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TGA - TEORIA GERAL DA ADMINjSTRAgAO 

Prof. Claud io de Almeida Fernandes 
INTRODUQAO A ADMINISTRACAO 
O QUE | ADMINISTRACAO? 




Bern vindo ao curso de admin istracao de empresas. Pretendemos mostrar a voce no perfodo que 
passaremos juntos, alguns conceitos aplicados a administracao. Nossa materia sera puramente 
conceitual. Portanto, a leitura e uma exiqencia diaria . 

A palavra administracao vem do latim ad (diregao, tendencia para) e minister (subordinagao ou 
obediencia). 

Varios autores definem de diversas maneiras a administragao. Uma definicao bem moderna: 



Administracao e o ato de trabalhar com e atraves de pessoas para realizar os objetivos tanto da 
organizagao quanto de seus membros. 



Existem tres aspectos chaves que devem ser apontados nesta definigao: 

> da maior enfase ao elemento humano na organizagao. 

> focaliza a atencao nos resultados a serem alcancados, isto e,nos objetivos em vez de nas 
atividades. 

> incluiu o conceito de que a realizacao dos objetivos pessoais de seus membros deve ser integrada 
a realizacao dos objetivos organizacionais. 



Administragao e administrar a acao atraves das pessoas com objetivo bem definido 



Administragao e o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de 
alcancar objetivos. 



A administragao e o processo de tomar e colocar em pratica decisoes sobre objetivos e utilizacao de 
recursos 




Pessoas Planejamento 

Informagao e conhecimento Organizagao 

Espago Diregao ou coordenagao 

Tempo Controle 

Dinheiro 

Instalagoes 
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A partir de hoje voce nao pode pensar como urn executor de tarefas simplesmente. 

> como administrador voce deslocara dos trabalhos operacionais para o campo da acao. 

> saira das habilidades praticas de saber fazer certas coisas corretamente para atividades 
administrativas, voltadas para o campo do diagnostico e da decisao, onde utiliza as habilidades 
conceituais de diagnosticar situagoes, definir e estabelecer estrategias de agao adequadas. 

> cresce entao a necessidade de se fundamentar em conceitos, valores e teorias que Ihe permitam o 
balizamento adequado de seu comportamento. 



Em vez de preocupar como ensinar a fazer certas coisas - o como - a teoria da administragao ensina que 
coisas devem ser feitas em determinadas situacoes - o porque. O que diferencia o administrador de urn 
simples executor e exatamente o fato de que, enquanto o segundo sabe fazer certas coisas que aprendeu 
mecanicamente (pianos, organogramas, mapas, registros, langamentos etc.), o primeiro sabe analisar e 
resolver situacoes problematicas variadas e complexas, pois aprendeu a pensar, a avaliar e a ponderar em 
termos abstratos, estrategicos, conceituais e teoricos. O segundo e urn mero agente de execugao e 
operacao. 

O primeiro e urn agente de mudanga e inovagao, pois adquire habilidade de entender e diagnosticar 
situagoes. 



A administragao nao e uma coisa mecanica que dependa de certos habitos ffsicos que devem ser 
superados ou corrigidos a fim de se obter o comportamento correto. 

Pode-se ensinar o que urn administrador deve fazer, mas isto nao ira capacita-lo efetivamente a faze-lo em 
todas as organizagoes. 

O sucesso de um administrador na vida profissional nao esta inteiramente relacionado aquilo que Ihe foi 
ensinado, ao seu brilhantismo academico ou ao seu interesse pessoal em praticar o que aprendeu nas 
escolas. Esses aspectos sao importantes, porem estao condicionados a caracterfsticas de personalidade, 
ao modo pessoal de agir de cada um. O conhecimento tecnologico da Administragao e importantfssimo, 
basico e indispensavel, mas depende, sobretudo, da personalidade e do modo de agir do administrador, ou 
seja, de suas habilidades. 



TIPOS DE HABILIDADES DO ADMINISTRADOR 

Ha pelo menos tres tipos de habilidades necessarias para que o administrador possa executar eficazmente 
o processo administrativo: a habilidade tecnica, a humana e a conceitual. 



Habilidade tecnica: consiste em utilizar conhecimentos, metodos, tecnicas e equipamentos necessarios 
para a realizagao de suas tarefas especfficas, atraves de sua instrugao, experiencia e educagao. 

Habilidade humana: consiste na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, compreender 
suas atitudes e motivagoes e aplicar uma lideranga eficaz. 

Habilidade conceitual: consiste na habilidade para compreender as complexidades da organizagao global 
e o ajustamento do comportamento da pessoa dentro da organizagao. Esta habilidade permite que a pessoa 
se comporte de acordo com os objetivos da organizagao total e nao apenas de acordo com os objetivos e 
as necessidades de seu grupo imediato. 

A adequada combinagao dessas habilidades varia a medida que um individuo sobe na escala hierarquica, 
de posigoes de supervisao a posigoes de alta diregao. 
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Niveis adininistrativos 



Habilidades necessarias 



Iiistitucional 



Intermediario 



Operacional 




Supervisao 



PORQUE ESTUDAR ADMINISTRACAO 



Embora o processo administrative seja importante em qualquer contexto de utilizacao de recursos, a razao 
principal para estuda-la e seu reflexo sobre o desempenho das organizacoes. 

O principal motivo para a existencia das organizacoes e o fato de que certos objetivos so podem ser 
alcancados por meio da agao coordenada de grupos de pessoas. 

Na atualidade, as organizacoes assumiram importancia sem precedentes na sociedade e na vida das 
pessoas. 



Tente fazer uma lista das organizagoes com as quais voce esta envolvido ou se relaciona de alguma forma. 
Da empresa onde voce trabalha ao supermercado, da fabrica de seu carro a concessionaria, da prefeitura a 
companhia de eletricidade, da telefonica ao sindicato de sua categoria profissional, a lista parece 
interminavel. Ha poucos aspectos da sua vida que nao sejam influenciados por alguma especie de 
organizagao. A sociedade moderna e uma sociedade organizacional, em contraste com as sociedades 
comunitarias do passado. 




E dramatico o impacto do mau funcionamento de uma organizagao de grande porte sobre a sociedade. 

Considere por exemplo a quebra de urn banco, como aconteceu com o Economico em 1995. Funcionarios 
perdem o emprego e contribuintes sao obrigados a arcar com as conseqiiencias. 
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Pense numa cidade inundada e voce vai lembrar-se da Prefeitura, pense em pessoas despreparadas, e 
voce vai lembra-se do baixo nfvel da educagao, pense na necessidade de pagar pianos de saude ou 
pensao, ou nas filas nos hospitais publicos, e voce vai lembrar-se do governo que nao trabalha como 
deveria. Muitos problemas que voce enfrenta tern sua origem na inexistencia ou ineficiencia de algum tipo 
de organizagao. 

Organizagoes bem administradas sao importantes por causa desse impacto sobre a qualidade de vida da 
sociedade. 



Administradores bem preparados, portanto, sao recursos sociais importantes. 



Essa predominancia das organizagoes e sua importancia para a sociedade moderna bem como a 
necessidade de administradores competentes esta na base do desenvolvimento da teoria geral da 
administragao. A administragao e praticada desde que existem os primeiros agrupamentos humanos. A 
moderna teoria geral da administragao, que se estuda hoje e formada por conceitos que surgiram e vem-se 
aprimorando ha muito tempo, desde que os administradores do passado enfrentaram problemas praticos e 
precisaram de tecnicas para resolve-los. Por exemplo, a Bfblia relata que Moises estava passando o dia 
cuidando de pequenas causas que o povo Ihe trazia. 

Entao Jetro recomendou: procure homens capazes para serem Ifderes de 10, 100 e 1 .000. Este conselho foi 
dado a Moises cerca de 3.500 anos atras. E tao antigo e continua atual. 

Ja no seculo XXI, a administragao e as organizagoes estao sofrendo grandes transformagoes, as empresas 
privadas, em particular, operam dentro de urn contexto extremamente competitivo e precisam aprimorar 
continuamente sua eficiencia: fazer mais, com menor quantidade de recursos. 

Aumenta a importancia da Administragao empreendedora: o movimento que procura estimular as pessoas a 
serem seus proprios patroes. Alem disso, a ideia de administragao participativa ganha muito espago com 
essa tendencia, pois e preciso educar funcionarios operacionais para serem seus proprios gerente^^_^_ 

A ADMINISTRACAO NA TEORIA E NA PRATICA SEGUNDO PETER DRUCKER: introducao ^ 



"Transformar a informagao em conhecimento e este em agio efetiva e a fungao especifica do 
administrador e da administragao. " 

"O trabalho de urn administrador deve basear-se em uma tarefa a ser cumprida para atingir os objetivos 
da empresa... o administrador deve ser comandado e controlado pelo objetivo do desempenho, 
nao por seu chefe. " 

"A essencia da administragao e o ser humano. Seu objetivo e tornar as pessoas capazes do 
desempenho em conjunto, tornar suas forgas eficazes e suas fraquezas irrelevantes, Isso e a 
organizagao, e a administragao e o fator determinante. " 

"A administragao e o orgao especffico e distintivo de toda e qualquer organizagao. " 

"A administragao existe em fungao dos resultados da instituigao. Tern de comegar com os resultados 
pretendidos e de organizar os recursos da instituigao de modo que atinja esses resultados. E o 
orgao que faz com que a instituigao - empresa, universidade, hospital, abrigo para mulheres 
vftimas da violencia domestica - seja capaz de produzir resultados fora dela propria. " Peter 
Drucker 



Nascido em 1909 em Viena, detentor de urn pensamento logico infalfvel, considerado, sem duvida, o maior 
pensador, teorico e guru da area de administragao. Suas teorias, metodos e conselhos sao aplicados e 
estudados tanto por altos executivos como aspirantes a gerentes. 

Para Drucker (2001 ) a administragao e pratica como a medicina, a advocacia e a engenharia, apoiando-se 
sobre uma teoria, que precisa ter o rigor cientffico. Essa pratica consiste em aplicagao, focando-se no 
especffico, no caso singular e exige experiencia e intuigao. E necessario ter conhecimentos cientfficos e 
teoricos consistentes assim como ter o "olho clmico". Devemos saber "por que fazer", " o que fazer" e 
"como fazer". 
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A pratica da administracao exige o conhecimento da organizacao inteira, permitindo a compreensao 
dos reflexos que as decisoes e acoes dos administradores tern sobre toda a organizacao. As 

organizacoes sao regidas por aspectos de natureza humana e social, pela confianca, pelo entendimento 
mutuo e pela motivagao. 

Drucker (2001 ) nao enfatiza o "capital" e o "trabalho" como recursos de producao, mas a "administracao" e o 
"trabalho", considerando o administrador como o elemento dinamico e essencial de qualquer empresa. E ele 
quern determina, atraves da qualidade e do desempenho do seu trabalho, o sucesso e a sobrevivencia das 
empresas. Considera a administracao como urn orgao da sociedade que deve ser capaz de transformar os 
recursos de producao, promovendo o seu progresso economico organizado. 



ADMINISTRAQAO X ADMINISTRAQAO DE EMPRESAS 

Importante afirmar que administracao nao e administracao de empresas. A administracao e pertinente 
a todo o tipo de empreendimento humano que reune, em uma unica organizacao, pessoas com 
diferentes saberes e habilidades, sejam vinculadas as instituicoes com fins lucrativos ou nao. A 
administracao precisa ser aplicada aos sindicatos, as igrejas, as universidades, aos clubes, agendas de 
servico social, tanto como nas empresas, sendo responsavel pelos seus desempenhos. 

Segundo Drucker (2001), os administradores que entenderem os princfpios essenciais da administracao e 
trabalharem por eles orientados, serao bem-formados e bem-sucedidos. Ele apresenta os seguintes 
princfpios: 

"• A administracao trata dos seres humanos. Sua tarefa e capacitar as pessoas a funcionar em 
conjunto, efetivar suas forcas e tornar irrelevantes suas fraquezas. E disso que trata uma organizacao, e 
esta e a razao pela qual a administracao e urn fator crftico e determinante. Hoje em dia, praticamente todos 
nos somos empregados por instituicoes administradas, grandes ou pequenas, empresariais ou nao. 
Dependemos da administracao para nossa sobrevivencia. E a nossa capacidade de contribuicao a 
sociedade tambem depende tanto da administracao das organizacoes em que trabalhamos quanto de 
nossos proprios talentos, dedicacao e esforco. 

• A administracao esta profundamente inserida na cultura, porque ela trata da integracao das 
pessoas em urn empreendimento comum. O que os administradores fazem na Alemanha Ocidental, no 
Reino Unido, nos EUA, no Japao, ou no Brasil e exatamente o mesmo. Como eles fazem e que pode ser 
bem diferente. Assim, urn dos desafios basicos que os administradores enfrentam em pafses em 
desenvolvimento e descobrir e identificar as parcelas de suas proprias tradicoes, historia e cultura que 
possam ser usadas como elementos construtivos da administracao. A diferenca entre o sucesso economico 
do Japao e o relativo atraso da India e explicado, em grande parte, porque os administradores japoneses 
conseguiram transplantar conceitos administrativos importantes para seu proprio solo cultural e faze-los 
crescer. 

• Toda empresa requer compromisso com metas comuns e valores compartilhados. Sem esse 
compromisso nao ha empresa, ha somente uma turba. A empresa tern de ter objetivos simples, claros e 
unificantes. A missao da empresa tern de ser suficientemente clara e grande para promover uma visao 
comum. As metas que a incorporam devem ser claras, publicas e constantemente reafirmadas. A primeira 
tarefa da administracao e pensar, estabelecer e exemplificar esses objetivos, valores e metas. 

• A administracao deve tambem capacitar a empresa e cada urn de seus componentes a crescer e 
se desenvolver a medida que mudem necessidades e oportunidades. Toda empresa e uma instituicao 
de aprendizado e de ensino. Treinamento e desenvolvimento precisam ser institufdos em todos os nfveis da 
sua estrutura - treinamento e desenvolvimento incessantes. 

• Toda empresa e composta de pessoas com diferentes capacidades e conhecimento, que 
desempenham muitos tipos diferentes de trabalho. Deve estar ancorada na comunicagao e na 
responsabilidade individual. Todos os componentes devem pensar sobre o que pretendem alcancar - e 
garantir que seus associados conhecam e entendam essa meta. Todos tern de considerar o que devem aos 
outros - e garantir que esses outros entendam. E todos tern de pensar naquilo que eles, por sua vez, 
precisam dos outros - e garantir que os outros saibam o que se espera deles. 

• Nem o m'vel de producao nem a "linha de resultados" sao, por si sos, uma medicao adequada 
do desempenho da administracao e da empresa. Posicao no mercado, inovacao, produtividade, 
desenvolvimento do pessoal, qualidade, resultados financeiros, todos sao cruciais ao desempenho de uma 
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organizacao e a sua sobrevivencia. Tambem as instituicoes nao-lucrativas precisam de medicoes em 
algumas areas especfficas as suas missoes. Tanto quanto um ser humano, uma organizacao tambem 
necessita de diversas medicoes para avaliar sua saude e seu desempenho. O desempenho tern de estar 
entranhado na empresa e na sua administracao; precisa ser medido - ou ao menos julgado - alem de de 
ser continuamente melhorado. 

• Finalmente, a unica e mais importante coisa a lembrar sobre qualquer empresa e que os 
resultados existem apenas no exterior. O resultado de uma empresa e um cliente satisfeito. O resultados 
de um hospital e um paciente curado. O resultado de uma escola e um aluno que aprendeu alguma coisa e 
a coloca em funcionamento dez anos mais tarde. Dentro de uma empresa so ha custos. " 

A administracao para Drucker (2001 ) e considerada como uma "arte liberal". E "arte" porque, como vimos, e 
pratica e aplicacao e e "liberal" porque trata dos fundamentos do conhecimento, autoconhecimento,, 
sabedoria e lideranca. As origens do conhecimento e das percepcoes estao nas ciencias humanas e 
sociais, nas ciencias ffsicas e na etica, que devem estar focados sobre a eficiencia e os resultados das 
organizacoes. 

AS TAREFAS DA ADMINISTRAQAO 

As institutes privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, nao existem por conta propria, mas para 
satisfazer uma necessidade exclusiva da sociedade, da comunidade ou do indivfduo. Existem para cumprir 
uma finalidade social definida. Nao sao fins em si, sao meios para que as necessidades sejam atendidas. 

Assim, a administracao e o orgao da instituicao que, como tal, so pode ser descrito e definido por sua 
funcao e contribuicao, devendo cumprir as seguintes tarefas: 

• atingir a finalidade e a missao especfficas da instituicao, seja uma empresa comercial, hospital ou 
uma universidade; 

• tornar o trabalho produtivo e transformar o trabalhador em realizador; 

• administrar os impactos sociais e as responsabilidades sociais. 



"Nos negocios humanos - polfticos, sociais, economicos e empresariais - e inutil prever o futuro, para nao 
falar em olhar para 75 anos a frente". Mas e possfvel - e util - identificar eventos importantes que ja 
aconteceram, de forma irrevogavel, e que, portanto terao efeitos previsfveis nas duas proximas decadas. 
Em outras palavras, e possfvel identificar e se preparar para o futuro que ja aconteceu. 

O fator dominante para os negocios nas duas proximas decadas - com excecao de guerra, peste ou 
colisao com um cometa - nao sera economia ou tecnologia. Sera a demografia. O fator chave para os 
negocios nao sera a si/pe^populacao do mundo, da qual temos sido alertados nestes ultimos 40 anos. Sera 
a sub populacao dos pafses desenvolvidos - o Japao, os pafses europeus e os Estados Unidos." (Peter 
Drucker, 2001) 

O QUE E TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO? 



E o corpo de conhecimentos a respeito das organizacoes e do processo de administra-las. E 

composta por princfpios, proposicoes e tecnicas em permanente elaboracao." 



Nao existem receitas prontas ou formulas, a teoria em administracao e construfda a partir de um conjunto 
de conhecimentos organizados e sistematizados, resultantes da experiencia pratica obtida nas 
organizacoes. 

"Em vez de preocupar como ensinar a fazer certas coisas - o como - a teoria da administragao ensina que 
coisas devem ser feitas em determinadas situagoes - o porque. O que diferencia o administrador de um 
simples executor e exatamente o fato de que, enquanto o segundo sabe fazer certas coisas que aprendeu 
mecanicamente (pianos, organogramas, mapas, registros, langamentos etc.), o primeiro sabe analisar e 
resolver situagoes problematicas variadas e complexas, pots aprendeu a pensar, a avaliar e a ponderar em 
termos abstratos, estrategicos, conceituais e teoricos. O segundo e um mero agente de execugao e 
operagao. 
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O primeiro e um agente de mudanga e inovagao, pois adquire habilidade de entender e diagnosticar 
situagoes." 

(http ://www. prof essorcezar.ad m . br) 

Existem duas fontes principals que originam os conhecimentos administrativos: a experiencia pratica e os 
metodos cientfficos. (MAXIMILIANO, 2000) 

Considera que os conhecimentos resultantes da experiencia pratica surgiram com as primeiras 
organizagoes humanas, de onde os administradores passaram a formar um acervo teorico resultante da 
transmissao de conhecimentos. 

A segunda fonte refere-se a aplicagao dos metodos cientfficos a observagao das organizagoes e dos 
administradores. 



O ESTADO ATUAL DA TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO 

❖ diversas teorias serao estudadas no decorrer do nosso curso onde veremos suas contribuigoes e 
diferentes enfoques. 

❖ cada teoria surgiu em resposta a algum problema empresarial da sua epoca. 

❖ as teorias atenderam de certo modo e apresentaram solugoes aos problemas encontrados. 

❖ de certo modo todas as teorias administrativas sao aplicaveis as situagoes de hoje. 

❖ a TGA estuda a administragao de empresas e demais tipos de organizagao do ponto de vista da 
interagao e interdependencia entre as cinco variaveis: 



s O comportamento desses componentes e sistemico e complexo. 
s Cada qual influencia e e influenciado pelos outros componentes. 
s Modificagoes em um provocam modificagoes em outro. 

s A adequagao entre essas cinco variaveis constitui o principal desafio da administragao. 
PERSPECTIVAS FUTURAS DA ADMINISTRACAO 

Uma previsao que o mundo vera o fim da forma organizacional de hoje (organizagao burocratica) e o 
surgimento de novos sistemas adequados a demanda da pos-industrializagao. 

Essas previsoes se baseiam em: 

• as mudangas rapidas e inesperadas, principalmente no campo do conhecimento e da explosao 
populacional, impondo novas e crescentes necessidades. 
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• o crescimento em tamanho das organizagoes que se tornam complexas e internacionais. 

• as atividades de hoje que exigem competencia diversas envolvendo problemas de coordenagao e 
acompanhamento das mudangas. 



A tarefa administrativa nessa decada sera desafiadora e incerta. 



Os problemas serao cada vez mais complexos. 
Os principals desaf ios serao: 

1. crescimento das organizagoes, que ampliarao o leque de operagoes, de aplicacao de recursos etc. 

2. concorrencia mais aguda: produtos cada vez melhores, busca de novos mercados, novas tecnologias, 
etc. 

3. sofisticacao da tecnologia: com o avango tecnologico as organizagoes estao internacionalizando suas 
operagoes e atividades. a tecnologia introduzira novos processos e novos instrumentos que causarao 
impactos sobre a estrutura e comportamentos das empresas. 

4. visibilidade maior das organizagoes: capacidade de chamar a atengao dos outros - imagem positiva 
ou negativa. (BENNIS) 



A PROFISSAO DE ADMINISTRAQAO 

Como profissao , a administragao compreende a elaboragao de pareceres, relatorios, pianos, projetos , 
arbitragens e laudos, em que se exija a aplicagao de conhecimentos inerentes as tecnicas de orqanizacao , 
tais como: pesquisas , estudos, analises , interpretagao, planeiamento , implantagao, coordenacao e controle 
dos trabalhos nos campos de administragao geral, como: administragao e selegao de pessoal, organizagao, 
analise, metodos e programas de trabalho, orgamento, administragao de material e financeira, 
administragao mercadologica, administragao de produgao, relagoes industrials, bem como outros campos 
em que estes de desdobrem ou com os quais sejam conexos. 

A profissao regulamentada de administrador existe desde 9 de setembro de 1965. 



AREAS DE ATUAQAO DA ADMINISTRAQAO 

Atuam em diversas areas e seus desdobramentos, a saber: 



Administragao financeira 
Administragao da produgao 
Administragao publica 
Administragao Sistema de Informagao 
Administragao de Materials 
Administragao de Logfstica 
Administragao de Marketing 
Administragao de Recursos humanos 
Organizagao de Sistemas e Metodos 
Outros campos conexos 





TEORIAS DA ADMINISTRAQAO 

As teorias da administragao podem ser divididas em varias correntes ou abordagens. Cada abordagem 
representa uma maneira especffica de encarar a tarefa e as caracterfsticas do trabalho de administragao. 
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• Abordagem classics da administragao 

o Administragao cientffica 

o Teoria classica da administragao 

• Abordagem humamstica da administragao 

o Teoria das relagoes humanas 

• Abordagem neoclassica da administragao 

o Teoria neoclassica da administragao 

o Administragao por objetivos (APO) 

• Abordagem estruturalista da administragao 

o Modelo burocratico da administragao 

o Teoria estruturalista da administragao 

• Abordagem Comportamental da Administragao 

o Teoria comportamental da administragao 

o Teoria do desenvolvimento organizacional (D.O.) 

• Abordagem sistemica da administragao 

o Principios e Conceitos Sistemicos 

o Cibernetica e administragao 

o Teoria matematica da administragao 

o Teoria geral de sistemas 

o O Homem Funcional 

• Abordagem contingencial da administragao 

o Teoria da contingencia 

o Mapeamento Ambiental 

o Desenho Organizacional 

o Adhocracia 

o O Homem Complexo 

• Tecnicas Modernas de Gestao 

o Administragao Participativa 

o Administragao Japonesa 

o Administragao Holfstica 

o Benchmarking 

o Learning Organization 

o Gerenciamento com foco na Qualidade 

o Reengenharia 

o ReAdministragao 

o Downsizing 

o Terceirizagao 



CRONOLOGIA DAS TEORIAS DA ADMINISTRACAO 

• 1903 Administragao cientffica 

• 1909 Teoria da burocracia 

• 1916 Teoria classica da administragao 

• 1932 Teoria das relagoes humanas 

• 1947 Teoria estruturalista 

• 1951 Teoria dos sistemas 

• 1953 Abordagem sociotecnica 

• 1954 Teoria neoclassica da administragao 

• 1957 Teoria comportamental 

• 1962 Desenvolvimento organizacional 

• 1972 Teoria da contingencia 



TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO Prof.: Claudio de Almeida Fernandes 1 2 



TEORIAS ADMINISTRATE AS, SUAS ENFASES E SEUS PRINCIPAIS ENFOQUES 



ENFASE 


TEORIAS ADMINISTRATE AS 


PRINCIPAIS ENFOQUES 


Tarefas 


AHminictrap5n r , ipntffir , ci 

r\KJ\ 1 II 1 lloll dydU Old 1 LI 1 ILfCl 


R dr , inncili73r'5n Hn trahalhn nn nf\/pl nnprcipinnal 
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Estrutura 


Teoria classica 
Teoria neoclassica 


Organizagao Formal; 

Prindpios gerais da Administragao; 

Funcoes do Administrador 


Teoria da burocracia 


Organizagao Formal Burocratica; 
Racionalidade Organizacional; 


Teoria estruturalista 


Multipla abordagem: 

Organizagao formal e informal; 

Analise intra-organizacional e analise 
interorganizacional; 


Pessoas 


Teoria das relacoes humanas 


Organizagao informal; 

Motivagao, lideranga, comunicagoes e dinamica de 
grupo; 


Teoria do comportamento 
organizacional 


Estilos de Administragao; 

1 cUI Id Udo UcOloUco, 

Integragao dos objetivos organizacionais e individuals; 


Tpnria Hn Hp<^pn\/ol\/irnpntn 
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organizacional 


MiirlpnP3 nrnani73pinnal nlanpiarla - 
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Abordagem de sistema aberto; 


Ambiente 


Teoria estruturalista 
Teoria neo-estruturalista 


Analise intra-organizacional e analise ambiental; 
Abordagem de sistema aberto; 


Teoria da contingencia 


Analise ambiental (imperativo ambiental); 
Abordagem de sistema aberto; 


Tecnologia 


Teoria dos sistemas 


Administragao da tecnologia (imperativo tecnologico); 



A teoria geral da administragao comegou com a enfase nas tarefas, com a administragao cienti'fica de 

Taylor . 

A seguir, a preocupagao basica passou para a enfase na estrutura com a teoria classica de Favol e com a 
teoria burocratica de Max Weber , seguindo-se mais tarde a teoria estruturalista. 

A reagao humanfstica surgiu com a enfase nas pessoas, por meio da teoria comportamental e pela teoria 
do desenvolvimento organizacional. 

A enfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada pela teoria da contingencia. 

Esta, posteriormente, desenvolveu a enfase na tecnologia. 

Cada uma dessas cinco variaveis - tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia - provocou a seu 
tempo uma diferente teoria administrativa, marcando urn gradativo passo no desenvolvimento da TGA. 
Cada teoria administrativa procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco variaveis, omitindo ou 
relegando a urn piano secundario todas as demais. 



GLOSSARIO BASICO DE TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO 

Administragao: Significa a maneira de governar organizagoes ou parte delas. E o processo de planejar, 
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcangar determinados objetivos de 
maneira eficiente e eficaz. 

Enfase na estrutura: e o foco das teorias que consideram a administragao uma ciencia que cuida da 
configuragao e estruturagao das organizagoes, como no caso da Teoria Classica e Teoria da Burocracia. 
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Enfase nas pessoas: e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia aplicada sobre as 
pessoas e suas atividades dentro das organizagoes, como no caso da Teoria das Relacoes Humanas e 
Teoria Comportamental. 

Enfase nas tarefas: e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia aplicada na 
racionalizagao e no planejamento das atividades operacionais, como no caso da Administragao Cientffica. 

Enfase na Tecnologia: e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia que cuida da 
aplicagao bem-sucedida da tecnologia na atividade organizacional, como no caso da Contingencia. 

Enfase no ambiente: e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia que busca das 
organizagoes as demandas e situagoes que ocorrem em seu contexto externo, como no caso da Teoria de 
Sistemas e Teoria da Contingencia. 

Executivo: e o administrador situado no nfvel institucional da organizagao. Pode ser urn diretor ou urn 
gerente 

Globalizacao: significa a internacionalizagao se tome imenso, complexo, mutavel e increto. 

Habilidades conceituais: consistem na capacidade de utilizar ideias, conceitos, teorias e abstragoes como 
guias orientadores da agao administrativa. 

Habilidades humanas: consistem na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, 
comunicar, compreender suas atitudes e motivagoes e aplicar lideranga eficaz. Facilidade no 
relacionamento interpessoal e grupal 

Habilidades tecnicas: consistem em saber utilizar metodos, tecnicas e equipamentos necessarios para 
realizar tarefas especfficas relacionadas com execugao do trabalho. 

Ni'vel institucional: e o nfvel administrative mais elevado e aberto da organizagao pelo fato de interagir com 
o ambiente externo. E composto pelos dirigentes de cupula da organizagao. 

Ni'vel intermediario: e o nfvel administrative que serve de ligagao entre o nivel institucional e o operacional. 
E composto pelos gerentes do meio do campo. 

Ni'vel operacional: e o nivel mais baixo da organizagao e que cuida da execugao das tarefas cotidianas. E 
composto pelos supervisores de primeira linha. 

Organizagao: e uma entidade social composta de pessoas e de recursos, deliberadamente estrutura e 
orientada para alcangar urn objetivo comum. 

Teoria Geral da Administragao: e o conjunto organico e integrado de teorias, hipoteses, conceitos e ideias 
a respeito da Administragao como ciencia, tecnica ou arte. 

Teoria da Burocracia: e a corrente baseada nos trabalhos de Max Weber que descreve as caracterfsticas 
do modelo burocratico de organizagao. 

Teoria Classica: e a corrente iniciada por Fayol para o tratamento da Administragao como ciencia na 
formatagao e estruturagao das organizagoes. 
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Teoria Comportamental: e a corrente baseada na psicologia organizacional e que redimensiona e atualiza 
os conceitos da Teoria das Relacoes Humanas. 

Teoria da Contingencia: e a corrente mais recente que parte do princfpio, da Administragao e relativa e 
situacional, isto e, depende de circunstancias ambientais e tecnologicas da organizacao. 

Teoria Estruturalista: e a corrente baseada na sociologia organizacional que procura consolidar e expandir 
os horizontes da Administragao. 

Teoria Neoclassical e a corrente ecletica e pragmatica baseada na atualizacao e no redimensionamento 
da Teoria Classica e na enfase colocada nos objetivos. 

Teoria das Relacoes Humanas: e a corrente iniciada com a Experiencia da Hawthorne que combatia os 
pressupostos classicas atraves da enfase nas pessoas e nas relagoes humana. 

Teoria de Sistemas: e a corrente que trata as organizacoes como sistemas 
abertos em constante interacao e intercambio com o meio ambiente. 



ASPECTOS HISTORICOS DA FORMAQAO DO PENSAMENTO 
ADMINISTRATIVO 

Na historia da humanidade, verifica-se que sempre existiu alguma forma de associagao entre os homens 
para, atraves do esforgo conjunto, atingirem objetivos que, isoladamente nao seria possfvel. 

O processo de administrar esta vinculado a qualquer situacao em que existam pessoas fazendo o uso de 
recursos para atingir determinado objetivo. 

De tais formas, embora inicialmente rudimentares, ja manifestava-se alguma forma de administrar 
organizagoes. 

Conforme Maximiano (2000, p. 126), por volta de 10000 a 8000 a. C. na Mesopotamia e no Egito, 
agrupamentos humanos que desenvolviam atividades extrativistas faziam uma transigao para atividades de 
cultivo agrfcola e pastoreio, iniciando-se a "Revolugao Agrfcola". Nesse perfodo surgem as primeiras 
aldeias, marcando-se a mudanga da economia de subsistencia para a administragao da produgao rural e a 
divisao social do trabalho. 

Ainda, de acordo com mesmo autor, no perfodo compreendido entre 3000 e 500 a. C. , a "Revolugao 
Agrfcola" evoluiu para a "Revolugao Urbana", surgindo as cidades e os Estados, demandando a criagao de 
praticas administrativas. 

Chiavenato (1983, p. 18) faz referencias as magnfficas construgoes realizadas na Antiguidade no Egito, na 
Mesopotamia, na Assfria indicaram trabalhos de dirigentes capazes de planejar e orientar a execugao de 
obras que ainda podemos observar. Tambem, atraves de papiros egfpcios foi possfvel verificar a 
importancia da organizagao e administragao da burocracia publica no Antigo Egito. 

Influencia dos filosofos. 

Desde os tempos da Antiguidade a administragao recebeu influencia da filosofia. Antes de Cristo, o filosofo 
grego Socrates (470 a.C. 399 a.C) em sua discussao com Nicomaquis, expoe o seu ponto de vista sobre a 
administragao: "Sobre qualquer coisa que urn homem possa presidir, ele sera, se souber do que precisa e 
se for capaz de prove-lo, urn bom presidente, quer tenha a diregao de urn coro, uma famflia, uma cidade ou 
urn exercito. Nao e tambem uma tarefa punir os maus e honrar os bons? Portanto, Nicomaquis, nao 
desprezeis homens habeis em administrar seus haveres..." 

Platao (429 a.C 347 a.C) Tambem filosofo grego, discfpulo de Socrates, preocupou se profundamente com 
os problemas polfticos inerentes ao desenvolvimento social e cultural do povo grego. Em sua obra, A 
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Republics, expoe o seu ponto de vista sobre a forma democratica de governo e de administracao dos 
negocios publicos. 

Aristoteles, tambem filosofo grego, discfpulo de Platao, do qual bastante divergiu, deu enorme impulso a 
Filosofia principalmente a Cosmologia, Nosologia, Metaffsica, Ciencias Naturais, abrindo as perspectivas do 
conhecimento humano na sua epoca. Foi o criador da Logica. No seu livro polftica, estuda a organizagao do 
Estado e distingue tres formas de Administracao publica: Monarquia, Aristocracia e democracia. 

Francis Bacon (1561-1626), filosofo e estadista ingles, considerado o fundador da Logica Moderna, 
baseada no metodo experimental e indutivo. Antecipou-se ao princfpio conhecido em Administracao como 
"principio da prevalencia do principal sobre o acessorio". 

Rene Descartes (1596-1650), urn filosofo, matematico e ffsico trances, considerado o fundador da filosofia 
moderna. Em seu livro O Discurso do Metodo, qual descreve os preceitos do seu metodo filosofico, hoje 
denominado o metodo cartesiano, que serviu de fundamento para a tradicao cientifica do ocidente. Veremos 
mais tarde que varios princfpios da moderna administracao, como os da divisao do trabalho, da ordem, do 
controle etc. estao basicamente contidos nos princfpios cartesianos. 

Thomas Hobbes (1588-1679) desenvolveu a teoria da origem contratualista do estado, segundo o qual o 
homem primitive vivendo em estado selvagem, passou lentamente a vida social, atraves de urn pacto entre 
todos. O homem primitivo era urn ser anti-social por definicao, vivendo em guerra permanente com o 
proximo. O Estado viria a ser, portanto, a inevitavel resultante da questao, impondo a ordem e organizando 
a vida social, qual urn Leviata. 

Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) desenvolveu a teoria do Contrato Social: O Estado surge de urn 
acordo de vontades. 

Kal Marx (1818-1883) e seu parceiro Friedrich Engels (1820-1895) propoem uma teoria da origem 
economica do Estado. O surgimento do poder politico e do Estado nada mais e do que o fruto da 
dominacao economica do homem pelo homem. Com o surgimento da Filosofia Moderna, deixa a 
Administracao de receber contribuicoes e influencias, uma vez que o campo de estudo filosofico afasta-se 
enormemente dos problemas organizacionais. 

Influencia da Igreja Catolica 

Atraves dos seculos, as normas administrativas e princfpios de organizacao publica foram-se transferindo 
das instituicoes dos Estados para as instituicoes da nascente Igreja Catolica e para as organizacoes 
militares. Ao longo dos seculos, a Igreja Catolica foi estruturando sua organizacao, sua hierarquia de 
autoridade, seu estado-maior (assessoria) e sua coordenacao funcional. Hoje a Igreja tern uma organizacao 
hierarquica tao simples e eficiente que a sua enorme organizacao mundial pode operar satisfatoriamente 
sob o comando de uma so cabeca executiva. De qualquer forma, a estrutura da organizacao eclesiastica 
serviu de modelo para muitas organizacoes que, avidas de experiencias bem sucedidas, passaram a 
incorporar uma infinidade de princfpios e normas administrativas utilizadas na Igreja Catolica. 

Influencia do Exercito. 

A organizacao militar tern influenciado enormemente o desenvolvimento das teorias da Administracao ao 
longo do tempo. A organizagao linear, por exemplo, tern suas origens na organizacao militar dos exercitos 
da Antiguidade e da epoca medieval. O principio da unidade de comando (pelo qual cada subordinado so 
pode ter urn superior) - fundamental para a f uncao de direcao. 

A escala hierarquica, ou seja, a escala de nfveis de comando de acordo com o grau de autoridade e 
responsabilidade correspondente e tipicamente urn aspecto da organizagao militar utilizado em outras 
organizacoes. O conceito de hierarquia dentro do exercito e provavelmente tao antigo quanto a propria 
guerra, pois a necessidade de urn estado estado-maior sempre existiu para o exercito. Todavia, o estado- 
maior formal como urn quartel-general somente apareceu em 1665 com a Marca de Brandenburgo, 
precursor do exercito prussiano. A evolucao do princfpio de assessoria e a formacao de urn estado-maior 
geral ocorreu posteriormente na Prussia, com o Imperador Frederico II, o Grande (1712-1786). Uma Outra 
contribuigao da organizagao e o princfpio da diregao, atraves do qual todo soldado deve saber 
perfeitamente o que se espera dele e aquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoleao, o general mais autocrata 
da historia militar, nunca deu uma ordem sem explicar o seu objetivo e certificar-se de que haviam 
compreendido corretamente, pois estava convencido de que a obediencia cega jamais leva a uma execugao 
inteligente de qualquer coisa. No infcio do seculo XIX, Carl von 
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Clausewitz (1780-1831), general prussiano, escreveu um Tratado sobre a Guerra e os Princfpios de Guerra, 
sugerindo como administrar os exercitos em perfodos de guerra. Foi o grande inspirador de muitos teoricos 
da Administragao que posteriormente se basearam na organizagao e estrategia militares para adapta-las a 
organizagao e estrategia industrials. Clausewitz considerava a disciplina como um requisito basico para uma 
boa organizacao. Para ele, toda organizacao requer um cuidadoso planejamento, no qual a decisoes devem 
ser cientificas e nao simplesmente intuitivas. As decisoes devem basear-se na probabilidade e nao apenas 
na necessidade logica. O administrador deve aceitar a incerteza e planejar de maneira a poder minimizar 
essa incerteza. 

Influencia da Revolucao Industrial 

A partir de 1776, com a invencao da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e a sua posterior 
aplicacao a produgao, uma nova concepcao do trabalho modificou completamente a estrutura social e 
comercial da epoca, provocando profundas e rapidas mudancas de ordem economica, polftica e social que, 
num lapso de aproximadamente um seculo, foram maiores do que as mudancas havidas no milenio anterior. 
E o perfodo chamado Revolugao Industrial, que se iniciou na Inglaterra e rapidamente se alastrou por todo o 
mundo civilizado. 

A segunda fase da revolugao industrial a partir de 1860 apresenta as seguintes caracterfsticas: 

1 - a substituicao do f erro pelo ago. 

2- a substituigao do vapor pela eletricidade. 

3- o desenvolvimento de maquinaria automatica e um alto grau de especializagao do trabalho. 

4- o crescente domfnio da industria pela ciencia. 

5- transformagoes radicais nos transportes e comunicagoes. 

6- o desenvolvimento de novas formas de organizagao capitalista: 

6.1 - a dominagao da industria pelas inversoes bancarias e instituigoes financeiras e de credito, como foi o 
caso da formagao da United States Steel Corporation, em 1901 , pela J. P. Morgan & Co. 

6.2 - a formagao de imensas acumulagoes de capital, provenientes de trustes e fusoes de empresas. 

6.3 - a separagao entre a propriedade particular e a diregao das empresas, 

6.4 - o desenvolvimento das holding companies. 

7 - A expansao da industrializagao ate a Europa Central e Oriental, e ate o Extremo Oriente. 
Influencia dos Economistas Liberals 

Adam Smith (1723-1790), visualizava o principio da especializagao dos operarios em uma manufatura de 
agulhas e ja enfatizava a necessidade de racionalizar a produgao. O principio da especializagao e o 
principio da divisao do trabalho aparecem em referencias em seu livro Da Riqueza das Nagoes. Adam Smith 
reforgou bastante a importancia do planejamento e da organizagao dentro das fungoes da Administragao. 

James Mill (1773-1836), outro economista liberal, sugeria em seu livro Elementos de Economia Polftica, 
publicado em 1826, uma serie de medidas relacionadas com os estudos de tempos e movimentos como 
meio de obter incremento da produgao nas industrias da epoca. 

David Ricardo (1772-1823) publica seu livro Princfpios de Economia Polftica e Tributagao, no qual aborda 
trabalho, capital, salario, renda, produgao, pregos e mercados. 



AS TEORIAS DA ADMINISTRACAO POR ABORDAGENS 



ABORDA GEM CLASSIC A DA ADMINISTRACAO 

A abordagem classica se divide em: 

• Administragao Cientffica como o americano Frederick Winslow Taylor 

• Teoria Classica com o europeu Henry Favol. 

Partiram de pontos distintos com a preocupagao de aumentar a eficiencia na empresa. Seus postulados 
dominaram aproximadamente as quatro primeiras decadas do seculo XX no panorama administrative das 
organizagoes. 
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A origem da Abordagem Classica da Administragao esta nas conseqiiencias geradas pela revolugao 
industrial, basicamente no crescimento acelerado e desorganizado das empresas, exigindo uma 
substituigao do empirismo e da improvisagao, e a necessidade de aumentar a eficiencia e competencia das 
organizagoes no sentido de obter melhor rendimento possfvel dos seus recursos e fazer face a concorrencia 
e competigao que se avolumavam entre as empresas. 



ADMINISTRACAO CIENTIFICA (TAYLORISMO) Frederick Winslow Taylor (1856-1915) 




Taylorismo ou Administragao cienti'fica e o modelo de administragao desenvolvido pelo engenheiro 
estadunidense Frederick Winslow Taylor ( 1856 - 1915 ), que e considerado o pai da administragao cientifica. 



Principais vultos: F.W. Taylor (1856-1915), Carl Barth (1860-1939), Henry L Gantt (1861-1919), 
Harrington Emerson (1853-1931), Frank Gilbreth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (1878-1961). 



Enfase: chao de fabrica - Tarefas 
Enfoque: producao no nfvel operacional 

Seu trabalho se deu no chao de fabrica junto ao operariado, voltado para a sua tarefa. Preocupou-se 
exclusivamente com as tecnicas de racionalizagao do trabalho do operario atraves do estudo dos tempos e 
movimentos (Motion-time Study). Taylor comegou por baixo, efetuando urn paciente trabalho de analise das 
tarefas de cada operario, decompondo seus movimentos e processos de trabalho, aperfeigoando-os e 
racionalizando-os gradativamente. 

Taylor verificou que urn operario medio produzia menos do que era potencialmente capaz com o 
equipamento disponfvel. Conclui-se que o operario nao produzia mais, pois seu colega tambem nao 
produzia. Dai surgiu a necessidade de criar condigoes de pagar mais ao operario que produz mais. 




Taylor escreve urn livro: Shop Management, cuja essencia e: 



o objetivo de uma boa administragao e pagar salarios altos e ter baixos custos unitarios de produgao. 
para realizar esse objetivo, a administragao deve aplicar metodos cientfficos de pesquisas e 
experimentagao, a fim de formular princfpios e estabelecer processos padronizados que permitam o 
controle de operagoes fabris. 

os empregados devem ser cientificamente colocados em servigos ou postos em que os materials e as 
condigoes de trabalho sejam cientificamente selecionados, para que as normas possam ser cumpridas. 
os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeigoar suas aptidoes e, portanto 
executar urn servigo ou tarefa de modo que a produgao normal seja cumprida. 
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• uma atmosfera de cooperagao deve ser cultivada entre a administragao e os trabalhadores, para 
garantir a continuidade desse ambiente psicologico que possibilite a aplicagao dos prindpios 
mencionados. 

Primeiros estudos essenciais desenvolvidos por Taylor: 

• em relagao ao desenvolvimento de pessoal e seus resultados: acreditava que oferecendo 
instrugoes sistematicas e adequadas aos trabalhadores, ou seja, treinando-os, haveria possibilidade de 
faze-los produzir mais e com melhor qualidade. 

• em relagao ao planejamento a atuagao dos processos: achava que todo e qualquer trabalho 
necessita, preliminarmente, de um estudo para que seja determinada uma metodologia propria visando 
sempre o seu maximo desenvolvimento. 

• em relagao a produtividade e a participagao dos recursos humanos: estabelecida a co- 
participagao entre o capital e o trabalho, cujo resultado refletira em menores custos, salarios mais 
elevados e, principalmente, em aumentos de nfveis de produtividade. 

• em relagao ao autocontrole das atividades desenvolvidas e as normas procedimentais: 

introduziu o controle com o objetivo de que o trabalho seja executado de acordo com uma sequencia e 
um tempo pre-programados, de modo a nao haver desperdfcio operacional. Inseriu, tambem, a 
supervisao funcional, estabelecendo que todas as fases de um trabalho devem ser acompanhadas de 
modo a verificar se as operagoes estao sendo desenvolvidas em conformidades com as instrugoes 
programadas. Finalmente, apontou que estas instrugoes programadas devem, sistematicamente, ser 
transmitidas a todos os empregados. 

Metodologia do estudo 

Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho dos operarios. Sua teoria seguiu um caminho de baixo 
para cima, e das partes para o todo; dando enfase na tarefa. Para ele a administragao tinha que ser tratada 
como ciencia. 

Numa Segunda fase do trabalho de Taylor ele concluiu que a racionalizagao do trabalho do operario deveria 
ser acompanhado de uma estruturagao geral da empresa. Esta empresa padecia de tres tipos de 
problemas: 

1- vadiaqem sistematica por parte dos operarios , que vem da epoca imemorial e quase 
universalmente disseminado entre os trabalhadores. O sistema defeituoso de administragao. Os 
metodos empfricos ineficientes utilizados nas empresas. 

2- desconhecimento , pela gerencia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario para sua 
realizagao. 

3- falta de uniformidade das tecnicas ou metodos de trabalho. 

Para sanar esses tres problemas, idealizou o seu famoso sistema de Administragao que denominou 
Scientific Management (Gerencia Cientffica, Organizagao Cientifica no Trabalho e Organizagao Racional do 
Trabalho). 

Este trabalho e composto por 75% de analise e 25% de bom senso. 

Taylor via a necessidade premente de aplicar metodos cientfficos a administragao, para garantir a 
consecugao de seus objetivos de maxima produgao a mmimo custo. Essa tentativa de substituir metodos 
empiricos e rudimentares pelos metodos cientfficos em todos os offcios recebeu o nome de Organizagao 
Racional do Trabalho. (ORT). 




Os principals aspectos da ORT sao: 
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Selecao Cientifica do Trabalhador - O trabalhador deve desempenhar a tarefa mais compatfvel com suas 
aptidoes. A maestria da tarefa, resultado de muito treino, e importante para o funcionario (que e valorizado) 
e para a empresa (que aumenta sua produtividade). Estudo da fadiga humana: a fadiga predispoe o 
trabalhador a diminuicao. 

Tempo-padrao - O trabalhador deve atingir no mfnimo a producao estabelecida pela gerencia. E muito 
importante contar com parametros de controle da produtividade, porque o ser humano e naturalmente 
preguicoso. Se o seu salario estiver garantido, ele certamente produzira o menos possPvel. 

Piano de incentivo Salarial - A remuneracao dos funcionarios deve ser proporcional ao numero de 
unidades produzidas. Essa determinacao se baseia no conceito do Homoeconomicus, que considera as 
recompensas e sancoes financeiras as mais significativas para o trabalhador. Incentivos salariais e premios 
por produtividade 

Trabalho em Conjunto - Os interesses dos funcionarios (altos salarios) e da administracao (baixo custo de 
producao) podem ser conciliados, atraves da busca do maior grau de eficiencia e produtividade. Quando o 
trabalhador produz muito, sua remuneracao aumenta e a produtividade da empresa tambem. 

Gerentes planejam, Operarios executam - O planejamento deve ser de responsabilidade exclusiva da 
gerencia, enquanto a execucao cabe aos operarios e seus supervisores. 

Desenhos de carqos e tarefas - Com a Administracao Cientifica, a preocupacao basica era a 
racionalidade do trabalho do operario e, consequentemente, o desenho dos cargos mais simples e 
elementares. A enfase sobre as tarefas a serem executadas levou os engenheiros americanos a 
simplificarem os cargos no sentido de obter o maximo de especializacao de cada trabalhador. Desenhar 
cargos e especificar o conteudo de tarefas de uma funcao, como executar e as relacoes com os demais 
cargos existentes. 

Divisao do Trabalho especializacao do operario - Uma tarefa deve ser dividida ao maior numero 
possfvel de subtarefas. Quanto menor e mais simples a tarefa, maior sera a habilidade do operario em 
desempenha-la. Ao realizar urn movimento simples repetidas vezes, o funcionario ganha velocidade na sua 
atividade, aumentando o numero de unidades produzidas e elevando seu salario de forma proporcional ao 
seu esforco. 

Supervisao - Deve ser funcional, ou seja, especializada por areas. A funcao basica do supervisor, como o 
proprio nome indica, e controlar o trabalho dos funcionarios, verificando o numero de unidades produzidas e 
o cumprimento da producao padrao minima. Aqui urn operario tern varios supervisores de acordo com a 
especialidade. Sao supervisionados por supervisores especializados, e nao por uma autoridade 
centralizada. 



Enfase na Eficiencia - Existe uma unica maneira certa de executar uma tarefa (the best way). Para 
descobri-la, a administracao deve empreender urn estudo de tempos e metodos, decompondo os 
movimentos das tarefas executadas pelos trabalhadores. 

Homo economicus - Toda pessoa e profundamente influenciada por recompensas salariais, economicas e 
materials. Em outros termos, o homem procura trabalho nao porque goste dele, mas como urn meio de 
ganhar a vida atraves do salario que o trabalho proporciona. O homem e motivado a trabalhar pelo medo da 
fome e pela necessidade de dinheiro para viver. O homem e motivavel por recompensas salariais, 
economicas e materiais. 



Condicoes de Trabalho - Taylor verificou que as condicoes do trabalho interferiam nos resultados do 
trabalho. O conforto do operario e o ambiente fisico ganham valor, nao porque as pessoas merecessem, 
mas porque sao essenciais para o ganho de produtividade. Adequacao de instrumentos e ferramentas de 
trabalho para minimizar esforco e perda de tempo na execucao do trabalho. 
Arranjo fisico das maquinas e equipamentos para racionalizar o fluxo da producao. 
Melhoria do ambiente fisico de trabalho, diminuicao do rufdo, melhor ventilacao e iluminacao. 
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Padronizacao - (Aplicagao de metodos cientfficos para obter a uniformidade e reduzir custos) Taylor 
atraves dos seus estudos preocupou-se com a padronizagao dos metodos e processos de trabalho, 
maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de trabalho, materias primas e componentes, para 
eliminar o desperdfcio e aumentar a eficiencia. 

Analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos: objetivava a isencao de movimentos inuteis, para 
que o operario executasse de forma mais simples e rapida a sua fungao, estabelecendo urn tempo medio. 

Principio da excecao - Por este principio, Taylor se preocupava somente com os resultados que saiam 
fora dos padroes esperados, para corrigi-los. Assim, este principio e urn sistema de informacao que 
apresenta seus dados somente quando os resultados efetivamente verificados na pratica divergem ou se 
distanciam dos resultados previstos em algum programa. 



A empresa era vista como urn sistema fechado, isto e, os indivfduos nao recebiam influencias externas. O 
sistema fechado e mecanico, previsfvel e determinfstico 

Princfpios da Administracao Cienti'fica 

Taylor pretendia definir princfpios cientfficos para a administragao das empresas. Tinha por objectivo 
resolver os problemas que resultam das relagoes entre os operarios, como consequencia modificam-se as 
relagoes humanas dentro da empresa, o bom operario nao discute as ordens, nem as instrugoes, faz o que 
Ihe mandam fazer. 



Os quatro princfpios fundamentals da administragao Cientffica sao: 

1. Principio do planeiamento 

O Principio do Planejamento e urn dos quatro princfpos da Administracao Cientffica segundo Frederick 
Winslow Taylor . Consiste em substituir o criterio individual do operario, a improvisagao e o empirismo por 
metodos planejados e testados. 

2. Principio da preparacao dos trabalhadores 

O Principio da preparacao dos trabalhadores e urn dos quatro princfpos da Administracao Cientffica 
segundo Frederick Winslow Taylor . 

Consiste em selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas aptidoes, prepara-los e treina- 
los para produzirem mais e melhor, de acordo com o metodo planejado, e em preparar maquinas e 
equipamentos em urn arranjo f fsico e disposigao racional. Pressupoe o estudo das tarefas ou dos tempos e 
movimentos e a Lei da fadiga . 

3. Principio do controle 

O Principio de Controle e urn dos quatro princfpos da Administracao Cientffica segundo Frederick Winslow 
Taylor . Consiste em controlar o trabalho para se certificar de que o mesmo esta sendo executado de acordo 
com o metodo estabelecido e segundo o piano de produgao. 

4. Principio da execucao 

O Principio da Execucao e urn dos quatro princfpos da Administracao Cientffica segundo Frederick 
Winslow Taylor . Consiste em distribuir distintamente as atribuigoes e as responsabilidades para que a 
execugao do trabalho seja o mais disciplinado possfvel. 



OS SEGUIDORES DAS IDEIAS DE TAYLOR 

Harrington Emerson (1853-1931) - Urn dos principals auxiliares de Taylor - Engenheiro - popularizou a 
Administragao Cientifica, desenvolveu os primeiros trabalhos sobre selegao e treinamento de empregados. 
Idealizou 12 princfpios para eficiencia: 

1- tragar urn piano objetivo e bem definido, de acordo com os ideais. 

2- estabelecer o predomfnio do bom senso. 
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3- manter orientagao e supervisao competentes. 

4- manter disciplina. 

5- manter honestidade nos acordos. 

6- manter registros precisos imediatos e adequados. 

7- fixar remuneragao proporcional ao trabalho. 

8- fixar normas padronizadas para as condigoes do trabalho. 

9- fixar normas padronizadas para o trabalho. 

10- fixar normas padronizadas para as operacoes. 

11- estabelecer instrucoes precisas. 

12- fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficiencia. 



Henry Ford (1863-1947) - Engenheiro - Fundou a Ford Motor Co. Revolucionou a estrategia comercial da 
sua epoca. Fabricou o primeiro carro popular, Criou urn piano de vendas. Criou a assistencia tecnica de 
grande alcance. Repartiu, em 1914, parte do controle acionario da empresa com os funcionarios. 
Estabeleceu salario mfnimo de US5,00 por dia de trabalho com jornada diaria de 8 horas. Em 1926 
empregava 150.000 pessoas e fabricava 2.000.000 de carros por ano. Produzia desde a materia prima 
inicial ao produto final acabado. Criou a distribuicao atraves de agendas proprias. Idealizou a linha de 
montagem, com produgao em serie, padronizada e de custo mais baixo. Ford Adotou tres princfpios 
basicos: 

1- princi'pio da intensificacao: consiste em diminuir o tempo de produgao com o emprego imediato dos 
equipamentos e da materia-prima e a rapida colocagao do produto no mercado. 

2- principio da economicidade : consiste em reduzir ao mmimo o volume do estoque da materia-prima 
em transformagao. assim ford conseguiu fabricar urn trator ou urn automovel, vende-lo e recebe-lo antes 
do vencimento da materia prima empregada na fabricagao e do pagamento dos salarios. segundo ford a 
velocidade de fabricagao deve ser rapida. o minerio sai da mina sabado e entregue sob forma de carro 
na terga feira a tarde. 

3- principio de produtividade : consiste em aumentar a capacidade de produgao do homem no mesmo 
perfodo atraves da especializagao da linha de montagem. 



Criticas a Administragao Cientifica 




Taylor encontrou urn ambiente totalmente desorganizado, desestruturado e tentou por uma certa ordem na 
casa. Foi a primeira tentativa da Teoria da Administragao. Foi urn progresso. Entretanto, inumeras criticas 
podem ser feitas a Administragao Cientifica: o mecanismo de sua abordagem, que Ihe garante o nome de 
teoria da maquina, a superespecializagao que robotiza o operario, a visao microscopica do homem tornado 
isoladamente e como apendice da maquina industrial, a ausencia de qualquer comprovagao cientifica de 
suas afirmagoes e princfpios, a abordagem incompleta envolvendo apenas a organizagao formal, a limitagao 
do campo de aplicagao a fabrica, omitindo o restante da vida de uma empresa, a abordagem 
eminentemente prescritiva e normativa e tipicamente de sistema fechado. Contudo, estas limitagoes e 
restrigoes nao apagam o fato de que a Administragao Cientifica foi o primeiro passo na busca de uma teoria 
administrativa. E urn passo pioneiro e irreversfvel. 



TEORIA CLASSICA - Henri Favol (1841-1925) 

A Teoria Classica da Administragao foi idealizada por Henri Favol . 

Enfase: na estrutura organizacional, pela visao do Homem Economico e pela busca da maxima eficiencia. 

Enfoque: organizagao formal, princfpios gerais da administragao, fungoes da administragao. 

Sofreu criticas como a manipulagao dos trabalhadores atraves dos incentivos materials e salariais e a 
excessiva unidade de comando e responsabilidade. 
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Paralelamente aos estudos de Frederick Winslow Taylor , Henri Favol defendia principios semelhantes na 
Europa , baseado em sua experiencia na alta administragao. Enquanto os metodos de Taylor eram 
estudados por executivos Europeus, os seguidores da Administracao Cientffica so deixaram de ignorar a 
obra de Fayol quando a mesma foi publicada nos Estados Unidos. O atraso na difusao generalizada das 
ideias de Fayol fez com que grandes contribuintes do pensamento administrative desconhecessem seus 
principios. 



"Nao existe nada rigido nem absoluto em materia administrativa; tudo nela e uma questao de medida. 
Quase nunca se aplicara o mesmo prinefpio duas vezes em condigdes identicas. " 



• Enfase na estrutura que a organizagao deveria ter para ser eficiente. 

• Abordagem sintetica, global e universal da empresa -> abordagem anatomica e estrutural 

• Proporcionalidade das funcoes administrativas -> ao operario interessa excelente capacidade 
tecnica, acima de qualquer outra; ao alto executive grande capacida-de administrativa. 

Administracao e organizagao : 

a) administracao e urn todo do qual a organizagao e uma das partes -> organizagao como fungao 
administrativa 

organizar significa constituir uma dupla estrutura : material e humana, no empreendimento. 

b) organizagao como unidade ou entidade social 

■ O ensino da administragao -> "Todos tern necessidade, em maior ou menor grau, de nogoes de 

administragao." 

■ Lindall F. URWICK -> elementos da administragao: a)investigagao; b)previsao; c) 

planejamento; d) organizagao; e) coordenagao; f) comando; g) controle. 

■ Luther GULICK -> elementos da administragao : a) planejamento (planning); b) organizagao 
(organizing); c) assessoria(sfaff/'ng); d)diregao(d/'recf/'ng); e)coordenagao (coordinating); f) 
informagao (reporting); g) orgamento (budgeting) -> POSDCORB 
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Principios gerais de administracao para Fayol 

1 a Divisao do trabalho -> especializagao das tarefas e das pessoas visando aumentar o 
rendimento. "Produzir mais e melhor, com o menor esforco." 

2 a Autoridade e responsabilidade -> direito de mandar e ter o poder de ser obedecido. A 
responsabilidade e uma conseqiiencia da autoridade. 

3 s Disciplina -> obediencia, assiduidade, comportamento e respeito as convencoes estabelecidas 
entre a empresa e seus agentes. 

4 s Unidade de comando -> o empregado deve receber ordens de somente um chefe 

5 s Unidade de direcao -> um so chefe e um so programa para cada grupo de atividades que 
tenham o mesmo objetivo; 

6 s Subordinacao do interesse particular ao interesse geral -> os interesses de uma pessoa ou 
de um grupo de pessoas nao devem prevalecer sobre os da empresa. 

1- Remuneracao do pessoal -> premio sobre o servigo prestado; deve ser justa, satisfazendo 
simultaneamente empregador e empregado. 

8 s Centralizacao -> convergencia da autoridade na diregao da empresa; 

9 s Hierarquia -> (ou cadeia escalar) linha de autoridade do escalao mais alto ao mais baixo, dos 
chefes aos subordinados. 

1 0 s Ordem -> um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. Ordem material e humana. 

11 s Equidade -> resultante da combinagao da benevolencia com a justiga, para obter a boa 
vontade e dedicagao do pessoal. 

1 2 a Estabilidade-> a permanencia no cargo favorece o bom desempenho, a rotagao de pessoal e 
prejudicial para a eficiencia da organizagao. 

13 s Iniciativa -> a liberdade de conceber e assegurar o sucesso de um piano gera satisfagao e 
deve ser estimulada. 

1 4 s Uniao do pessoal -> o espfrito de equipe, a harmonia e uniao do pessoal sao essenciais para o 
bom funcionamento da empresa. 



Elementos de administracao para Fayol 
FUNQOES ADMINISTRATIVAS 

Administrar e prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. 

• prever : visualizar o futuro e tragar o programa de agao; 

• organizar : constituir o duplo organismo material e social da empresa; 

• comandar : dirigir e orientar o pessoal; 

• coordenar : ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforgos coletivos; 

• controlar : verificar que tudo corra de acordo com o estabelecido. 



" A administragao nao e nem privilegio exclusive nem encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da 
empresa; e uma fungao que se reparte, como as outras fungdes essenciais, entre a cabega e os membros 
do corpo social. " 

( FAYOL, Henri. Administragao industrial e geral. Sao Paulo: Edit. Atlas, 1981, p. 26.) 
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Qualidades de urn administrador 

"A cada grupo de operagoes, ou fungao essencial, corresponde uma capacidade especial. Existem a 
capacidade tecnica, a capacidade comercial, a capacidade financeira, a capacidade administrativa, etc." 

• qualidades ffsicas; qualidades intelectuais; qualidades morais; cultura geral; conhecimentos 
especiais; experiencia. 

Criticas a Teoria Classica - Fayol (segundo CHIAVENATO) 

• abordagem simplificada da organizacao formal; 

■ ausencia de trabalhos experimentais; 

extremo racionalismo na concepgao da administragao 

■ teoria da maquina; 
abordagem incompleta; 
abordagem incompleta da organizacao. 



"Ate FAYOL, o problema da administragao se concentrava nas industrias e usinas, com a 
preocupacao pela produtividade. FAYOL levou a administragao do nfvel da oficina para o da diregao geral 
da empresa, considerada na sua totalidade. 

A principal contribuigao de FAYOL ao pensamento administrativo foi mostrar como urn processo 
administrativo complexo pode ser separado em areas interdependentes de responsabilidades ou de 
fungoes." (SILVA, Reinaldo. Teorias da Administragao, 2002. p. 153.) 



TAYLOR 



FAYOL 



ADMINISTRACAO 
CIENTIFICA 



TEORIA 
CLASSICA 



ENFASE NAS 
TAREFAS 



ENFASE NA 
ESTRUTURA 



Aumentar a eficiencia da empresa 
atraves do aumento de eficiencia 
no nfvel operacional 



Aumentar a eficiencia da 
empresa atraves da forma e 
disposigao dos orgaos 
componentes da organizagao e 
das suas inter-relagoes 
estruturais. 
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Relacionada 
a producao, 
fabricacao, 
transformacao 



Funcao 
Comercial 



Relacionada 
a compras, 
vendas e 
permutas 



FUNCOES DA EMPRESA 
DE ACORDO COM HENRI FAYOL 

EMPRESA 



_L 



Fungao 
Financeira 



T 



Funcao de 
Seguranga 



Funcao de 
Contabilidade 



Relacionada 
a procura 

e gerencia de 
capitais 



Relacionada 
a protecao e 
preservacao de 
bens e pessoas 



Relacionada 
aos inventarios, 
balancos, custos, 
registros e estatft. 




Prever 



Oraanizar 



Comandar 



Coordenar 



Controlar 



Consideracoes sobre a Teoria Classica 



• Obsessao pelo comando - Tendo como otica a visao da empresa a partir da gerencia 
administrativa, Fayol focou seus estudos na unidade do comando, autoridade e na 
responsabilidade. Em funcao disso, e visto como obcecado pelo comando. 

• A empresa como sistema fechado - A partir do momento em que o planejamento e definido como 
sendo a pedra angular da gestao empresarial, e diffcil imaginar que a organizagao seja vista como 
uma parte isolada do ambiente. 

• Manipulacao dos trabalhadores - Bern como a Administragao Cientffica, fora tachada de 
tendenciosa, desenvolvendo princfpios que buscavam explorar os trabalhadores. 



Funcdes Gerenciais X Princi'pios Cienti'ficos 



A Teoria da Administracao Cientffica estudava a empresa privilegiando as tarefas de produgao enquanto a 
Teoria Classica da Administragao a estudava privilegiando a estrutura da organizagao. 

Ambas as teorias buscavam alcangar o mesmo objetivo: maior produtividade do trabalho e a busca da 
eficiencia nas organizagoes. Se a Administragao Cientffica se caracterizava pela enfase na tarefa realizada 
pelo operario, a Teoria Classica se caracterizava pela enfase na estrutura que a organizagao deveria 
possuir para ser eficiente. A conseqiiencia destas Teorias foi uma redugao no custo dos bens 
manufaturados. Aquilo que fora urn luxo acessfvel apenas aos ricos, como automoveis ou aparelhos 
domesticos, tornou-se disponfvel para as massas. Mais importante, foi o fato de que a teoria tornou possfvel 
o aumento dos salarios, ao mesmo tempo em que reduzia o custo total dos produtos. 



Lembre-se: Nesta teoria a motivagao se da na busca pelo dinheiro e pelas recompensas salariais e 
materials do trabalho. Toda abordagem Classica da Administragao alicergava-se nessa teoria da motivagao. 
E uma abordagem puramente tecnicista e mecanicista. 
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+ABORDAGEM HUMANISTICA DA AD MINIS TRA CAP 
TEORIA DAS RELACOES HUMANAS 




A Teoria das Relacoes Humanas efectivamente surgiu com a Experiencia de Hawthorne , desligando 
totalmente a preocupagao anteriormente voltada para as tarefas e para a estrutura, para vira-la para a 
preocupagao com as pessoas. Com as conclusoes iniciais tomadas a partir da Experiencia de Hawthorne, 
novas variaveis sao acrescentadas ao ja enriquecido dicionario da administracao: 

• a integracao social e comportamento social dos empregados; 

• as necessidades psicologicas e sociais e a atencao para novas formas de recompensa e sancoes 
nao-materiais; 

• o estudo de grupos informais e da chamada organizacao formal; 

• o despertar para as relacoes humanas dentro das organizacoes; 

• a enfase nos aspectos emocionais e nao-racionais do comportamento das pessoas; 

• a importancia do conteudo dos cargos e tarefas para as pessoas. 



Principals vultos: Eltom Mayo (1880/1947), Kurt Lewin (1890/1947), John Dewey, Morris Viteles e George 
C. Homans 



Enfase: pessoas 

Enfoque: organizacao informal, Motivacao, lideranca, comunicacoes e dinamica de grupo; 

A Teoria das Relacoes Humanas, surgiu nos estados unidos como consequencia imediata das conclusoes 
obtidas na Experiencia em Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus colaboradores. Foi basicamente 
urn movimento de reacao e de oposigao a Teoria Classica da Administracao. 

A origem da Teoria das Relacoes Humanas sao: 

1- a necessidade de humanizar e democratizar a administragao, libertando-a dos conceitos rfgidos e 
mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos padroes de vida do povo americano. 

2- o desenvolvimento das chamadas ciencias humanas, principalmente a psicologia e a sociologia. 



3- as ideias da filosofia pragmatica de John Dewey e da Psicologia Dinamica de Kurt Lewin foram capitais 
para o humanismo na administragao. 

4- as conclusoes da Experiencia em Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932, sob a coordenagao de 
Elton Mayo. 

Os estudos em Hawthorne de Elton George Mayo (1880-1949) 



A Western Eletric era uma companhia norte-americana que fabricava equipamentos para empresas 
telefonicas. A empresa sempre se caracterizara pela preocupagao com o bem estar de seus funcionarios, o 
que Ihe proporcionava urn clima constantemente sadio de relagoes industrials. Durante mais de 20 anos nao 
se constatara nenhuma greve ou manifestagao. Urn diagnostico preliminar nos diria que o moral na 
companhia era alto e os funcionarios confiavam na competencia de seus administradores. 
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No perfodo entre 1927 e 1932 foram realizadas pesquisas em uma das fabricas da Western Electric 




empregados e as experiencias realizadas visavam detectar de que modo fatores ambientais - como a 
iluminacao do ambiente de trabalho- influenciavam a produtividade dos trabalhadores. 

As experiencias foram realizadas por urn comite constitufdo por tres membros da empresa pesquisada e 
quatro representantes da Escola de Administracao de Empresas de Harvard. 

Em 1924, com a colaboracao do Conselho Nacional de Pesquisas, iniciara na fabrica de Hawthorne uma 
serie de estudos para determinar uma possfvel relacao entre a intensidade da iluminacao do ambiente de 
trabalho e a eficiencia dos trabalhadores, medida pelos nfveis de producao alcancados. Esta experiencia 
que se tornaria famosa, foi coordenada por Elton Mayo, e logo se estendeu ao estudo da fadiga, dos 
acidentes no trabalho, da rotacao de pessoal e do efeito das condicoes ffsicas de trabalho sobre a 
produtividade dos empregados. 

Entretanto a tentativa foi frustada, os pesquisadores nao conseguiram provar a existencia de qualquer 
relacao simples entre a intensidade de iluminacao e o ritmo de producao. Reduziu-se a iluminagao na sala 
experimental. Esperava-se uma queda na producao, mas o resultado foi o oposto, a producao na verdade 
aumentou. 

Os pesquisadores verificaram que os resultados da experiencia eram prejudicados por variaveis de natureza 
psicologica. Tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicologico, entao estranho e impertinente, razao pela 
qual a experiencia prolongou-se ate 1932, quando foi suspensa em razao da crise economica de 1929. 

Os estudos basicos efetuados por Mayo e seu grupo tiveram tres fases: 

• Sala de provas de montagem de Reles 

• Programa de Entrevista 

• Sala de observacoes da montagem de terminals 

Sala de Provas de Montagem de Reles 



A primeira experiencia que contou com a participacao da equipe de Harvard, teve inicio em 1927, e foi 
denominada Sala de Provas de Montagem de Reles. Sua finalidade era realizar urn estudo da fadiga no 
trabalho, e dos efeitos gerados por mudancas de horarios ou introducao de intervalos de descanso no 
perfodo de trabalho. 

Foram selecionadas para a experiencia seis mocas (cinco montadoras e uma fornecedora de material) que 
trabalhavam no departamento de montagem dos reles de telefone, ja que neste departamento haviam sido 
constatadas ligeiras modificacoes nos ritmos de producao de pecas. A funcao das funcionarias era colocar 
bobinas, armaduras, molas de contato e isolantes eletricos numa base mantida por quatro parafusos. Sua 
medida de producao era de cinco reles em 6 minutos e o trabalho era realizado de forma contfnua. 

A enfase dada pelos pesquisadores estava em se manter o ritmo de producao, controlando com maior 
exatidao algumas condicoes ffsicas, como temperatura, umidade da sala, duracao do sono na noite anterior, 
alimentos ingeridos etc. Para isso, eles acreditavam que seria necessario isolar a influencia do fator 
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psicologico, e isso so seria possfvel com a colaboracao das funcionarias, que nao deveriam alterar seu ritmo 
de producao. 



Periodo 


Duracao 
Semanas 


Condicoes experimentais 


1 


2 


Foi registrada a producao de cada operaria ainda no seu local original de servico, 
sem que soubessem e estabelecida a sua capacidade produtiva. 2.400 unidades 
por moca por semana 


2 


5 


Para verificar o efeito da mudanca de local de trabalho, o grupo experimental foi 
isolado na sala de provas, mantendo as condicoes e o horario de trabalho 
normais e medindo-se a producao 


3 


8 


Fez-se uma modificacao no sistema de pagamento, no qual as mocas eram 
pagas por tarefa em grupo, ou seja, seus esforcos repercutiam de forma direta 
no seu trabalho. Houve urn aumento de producao. 


4 


5 


Marca o inicio da introducao de mudanca direta no trabalho. Introduziu urn 
intervalo de cinco minutos de descanso no meio da manha e outro igual no meio 
da tarde. Houve aumento da producao. 


5 


4 


Os intervalos de descanso foram aumentados para dez minutos cada. Houve 
aumento da producao. 


6 


4 


Deram-se 3 intervalos de cinco minutos na manha e outros tres a tarde. A 
producao nao aumentou, e as mocas reclamavam da quebra de ritmo. 


7 


1 1 


Passou-se novamente a dois intervalos de dez minutos, urn pela manha e outro 

1 X 1 "1 III 1 1 A ■ 1 1 — ' 

pela tarde, servindo urn lanche leve em urn deles. Aumento de producao. 


8 


7 


Com as mesmas condicoes do periodo anterior, o grupo experimental passou a 
trabalhar somente ate as 16:30 horas. Houve urn acentuado aumento de 
producao. 


9 


4 


Reduziu a jornada para as 16 horas. A producao permaneceu estacionaria. 


10 


12 


Voltou-se o trabalho para as 17 horas. A producao aumentou bastante. 


11 


9 


Estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com o Sabado livre. Verificou-se que 
a producao diaria das mocas continuou a subir. 


12 


12 


Voltou-se as mesmas condicoes do 3 s perfodo, tirando-se todos os beneffcios 
dados durante a experiencia. Verificou-se que a producao diaria e semanal 
atingiu urn fndice jamais alcancado anteriormente 3.000 unidades semanais por 
moca. 



Conclusoes 



• As mocas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque era divertido e supervisao branda, 
Ihes permitiam trabalhar com mais liberdade e menor ansiedade. 

• Havia urn ambiente amistoso e sem pressoes, a conversa era permitida, aumentando a satisfagao no 
trabalho. 

• Nao havia temor ao supervisor 

• Houve urn desenvolvimento social do grupo experimental. As mocas faziam amizades entre si e essas 
amizades estendiam-se para fora do trabalho. As mocas passaram a se preocupar umas com as outras. 
Tornaram-se uma equipe. 

• O grupo desenvolve lideranca e objetivos comuns. 

Programa de entrevistas 



Seriam entrevistados todos os funcionarios da empresa, anualmente. O objetivo era desvendar os motivos 
que levavam os funcionarios a adotar postura tao diferentes nos seus departamentos e na sala de provas. A 
partir desta fase as pesquisas passaram a Ter urn enfoque nas relacoes humanas e nao mais na parte 
cientifica. 

Nesta fase, a maioria dos supervisores foi inclufda no programa como entrevistadores. O programa foi bem 
aceito tanto pelos operarios quanto pelos supervisores, ja que os primeiros encontravam a possibilidade de 
falar o que sentiam a respeito da organizacao como urn todo, enquanto os ultimos poderiam conhecer os 
problemas e anseios que afligiam seus subordinados. 

O resultado do inicio do programa foi sentido imediatamente: a produtividade dos operarios aumentou e a 
supervisao melhorou. A melhoria dos resultados dos operarios foi atribufda a urn sentimento de importancia 
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desencadeado pelo programa. No caso dos supervisores, o conhecimento dos interesses dos operarios foi o 
responsavel pelas sensfveis mudancas no modo de supervisao. 

As entrevistas inicialmente tinham duracao de meia hora e eram pautadas em perguntas preestabelecidas. 
Com o decorrer do tempo, percebeu-se que alem de muito curtas, as entrevistas nao possibilitavam que os 
operarios falassem de todos os seus problemas, aflicoes e medos, a partir daf, o processo passou a ser 
mais longo e caracterizado como uma conversa informal entre supervisor e operario. 

O resultado das entrevistas foi a constatacao de que a maioria dos funcionarios agia e pensava de modo 
obsessive apesar de nunca ter tido problemas mentais. Havia detalhes que incomodavam de maneira 
excessiva algumas pessoas, o que acabava por interferir no ambiente de trabalho. Urn exemplo foi relatado 
por urn dos funcionarios: seu supervisor tinha uma aparencia ffsica muito semelhante a de seu padrasto, e 
isso o fazia sentir-se pressionado frente ao homem. 

A conclusao do Programa de Entrevistas constatou que os fatores psicologicos alteravam de maneira 
significativa o comportamento dos funcionarios. Ao mesmo tempo, o Programa possibilitou que os 
funcionarios mostrassem a direcao quais suas angustias mais frequentes, a partir daf, elas poderiam ser 
estudadas e seus efeitos minimizados. 

A principal descoberta dos pesquisadores nesta fase foi a existencia dos chamados grupos informais, 
formados pelos operarios nos perifericos da empresa para zelar pelo seu bem-estar. A formacao de urn 
grupo informal refletia-se na producao controlada. 

Atraves dessa organizacao informal, os operarios mantinham-se unidos atraves de uma certa lealdade ente 
si. Porem, os pesquisadores notaram que, muitas vezes, o operario pretendia tambem ser leal a empresa. 
Essa lealdade, dividida entre o grupo e a companhia poderia trazer certo conflito, tensao, inquietacao e 
provavel descontentamento. Para estudar esse fenomeno, os pesquisadores desenvolveram a Quarta fase 
da experiencia. 

Sala de Observacoes de Montagem de Terminals 



Escolheu-se urn grupo experimental - nove operadores, nove soldadores e dois inspetores, todos da 
montagem de terminals para estacoes telefonicas, que passaram a trabalhar em uma sala especial com 
identicas condicoes de trabalho do departamento. Havia urn observador dentro da sala e urn entrevistador 
que ficava do lado de fora e que entrevistava esporadicamente aqueles operarios. Essa experiencia durou 
de novembro de 1931 a maio de 1932 e visava analisar a organizacao informal dos operarios. 

O sistema de pagamento era baseado na producao do grupo, havendo urn salario-hora com base em 
inumeros fatores e urn salario mfnimo horario, para o caso de interrupcoes na producao. Os salarios 
somente poderiam ser elevados se a producao total aumentasse. 

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observador pode constatar que os operarios dentro 
da sala usavam de uma porcao de artimanhas: logo que os operarios montavam o que julgavam ser a sua 
producao normal, reduziam seu ritmo de trabalho. Relatavam sua producao de forma tal que a producao em 
excesso de urn dia pudesse ser somente acusada num dia deficitario, como tambem solicitavam pagamento 
por excesso de producao. Verificou-se que esses operarios passaram a apresentar certa uniformidade de 
sentimentos e solidariedade grupal. O grupo desenvolveu metodos para assegurar suas atitudes, 
considerando delator o membro que prejudicasse algum companheiro e pressionando os mais rapidos para 
"estabilizarem" a sua producao, atraves de punicoes simbolicas. Essa Quarta fase permitiu o estudo das 
relacoes entre a organizacao informal dos empregados e a organizacao formal da fabrica 

Conclusoes da Experiencia em Hawthorne 



A experiencia em Hawthorne permitiu o delineamento dos prinefpios basicos da Escola das Relacoes 
Humanas que veio a se formar logo em seguida. Destacamos a seguir as principals conclusoes: 

1- mvel de Producao e Resultante da Inteqracao Social e nao da capacidade ffsica ou fisiologica do 
empregado (como afirmava a teoria classica), mas por normas sociais e expectativas que o envolvem. 
E a capacidade social do trabalhador que estabelece seu nfvel de competencia e de eficiencia. Quanto 
mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior a sua disposicao de produzir. 

2- comportamento Social dos Empregados se apoiam totalmente no grupo. Os trabalhadores nao 
reagem isoladamente como indivfduos, mas como membros do grupo. O grupo que define a quota de 
producao. O grupo pune o indivfduo que sai das normas grupais. 
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3- qrupos informais - Os pesquisadores de Hawthorne concentraram suas pesquisas sobre os aspectos 
informais da organizagao. A empresa passou a ser visualizada como uma organizagao social composta 
de diversos grupos sociais informais. Esses grupos informais definem suas regras de comportamento, 
suas formas de recompensas ou sangoes sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais, suas 
crengas e expectativas. Delineou-se com essa teoria o conceito de organizagao informal. 

4- as Relacoes Humanas sao as agoes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos. 
Os indivfduos dentro da organizagao participam de grupos sociais e mantem-se uma constante 
interagao social. Relagoes Humanas sao as agoes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre 
pessoas e grupos. 

Cada indivfduo e uma personalidade diferenciada que influi no comportamento e atitudes uns dos 
outros com quern mantem contatos. E exatamente a compreensao da natureza dessas relagoes 
humanas que permite ao administrador melhores resultados de seus subordinados. 

5- a importancia do Conteudo do Cargo. A maior especializagao e portanto a maior fragmentagao do 
trabalho nao e a forma mais eficiente do trabalho. Mayo e seus colaboradores verificaram que a 
extrema especializagao defendida pela Teoria Classica nao cria necessariamente a organizagao mais 
eficiente. Foi observado que os operarios trocavam de posigao para variar a monotonia, contrariando a 
polftica da empresa. Essas trocas eram negativas na produgao, mas elevava o moral do grupo. 



6- enfase nos aspectos emocionais. Os elementos emocionais, nao planejados e mesmo irracionais do 
comportamento humano passam a merecer atengao especial por parte de quase todas as grandes 
figuras da Teoria das Relagoes Humanas. 



Teoria Classica 


Teoria da Relagoes 


Trata a organizagao como uma Maquina 


Trata a organizagao como urn grupo de pessoas 


Enfatiza as tarefas ou a tecnologia 


Enfatiza as pessoas 


Inspirada em sistemas de engenharia 


Inspirada em sistemas de psicologia 


Autoridade Centralizada 


Delegagao plena de autoridade 


Linhas claras de autoridade 


Autonomia do empregado 


Especializagao e competencia Tecnica 


Confianga e abertura 


Acentuada divisao do trabalho 


Enfase nas relagoes humanas entre as pessoas 


Confianga nas regras e nos regulamentos 


Confianga nas pessoas 


Clara separagao entre linha e staff 


Dinamica grupal e interpessoal 



ORGANIZAQAO 
INDUSTRIAL 



Fungao economical wM 
produgao de bens e 

servigos I 


Equilibrio 1 
inter no | 

r 




Fungao social: distribuigao 1^ 
de satisfagoes entre os 1 ^ 
participates I 


Equilibrio 1 
externo | 



Figura. Fungoes basicas da organizagao segundo Roethlisberger & Dickson 
Fonte : CHIAVENATO, 1983, p. 109 
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Decorrencias da Teoria das Relacoes Humanas 



• A organizagao passa a ser considerada como um conjunto de seres humanos que carecem de 
motivagao, incentivos e estfmulos para produzirem. 



• Surgimento de novas terminologias na linguagem da administragao, fatores intangfveis e subjetivos: 

Motivacao : e a tensao persistente que leva o indivfduo a alguma forma de comportamento visando a 
satisfacao de uma ou mais necessidades. A compreensao da motivagao do comportamento humano exige o 
conhecimento das necessidades humanas fundamentais. 

Necessidades ou motivos: sao forcas conscientes ou inconscientes que levam o indivfduo a um 
determinado comportamento. A motivagao se refere ao comportamento que e causado por necessidades 
dentro do indivfduo e que e dirigido em diregao aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades ( 
Fisiologicas; Psicologicas e de Auto-realizagao) 



Lideranca ; conduzir as pessoas rumo ao objetivo, utilizando a comunicagao e as questoes motivacionais. 
O administrador precisa conhecer a motivagao humana e saber conduzir as pessoas, isto e, liderar. 



Estilos de lideranca: 






* autocratica 


* democratica 


* liberal {laissez-faire) 


Lider 


Lider 


Lider 






Y> 


Subordinado 


Subordinado 


Subordinado 


Enfase no Lider 


Enfase no lider e subordinados 


Enfase nos subordinados 



• Lideranga autocratica => o lider define e impoe 

• Lideranga democratica => o grupo e quern decide 

• Lideranga liberal ou laissez-faire => consenso grupal, sem ou com um mfnimo de participagao do lider. 

Comunicacao: e oferecer a informagao e a compreensao necessarias para a realizagao das tarefas, 
visando a obtengao da cooperagao e motivagao. Os subordinados devem receber continuamente dos 
superiores um fluxo de comunicagoes capaz de suprir-lhes as necessidades. Por outro lado, os superiores 
devem receber dos subordinados um fluxo de comunicagoes capaz de Ihes oferecer uma ideia adequada do 
que esta acontecendo. 



Orqanizacao formal e organ izacao informal: 

ORGAN IZAQAO FORMAL -> a empresa com os seus cargos, tarefas, hierarquia, relagoes funcionais e 
departamentos. 

ORGANIZACAO INFORMAL-^ origina-se da necessidade dos indivfduos de conviverem com outros seres 
humanos, o que ocorre naturalmente, atraves de identificagao de interesses entre os participantes. 

Dinamica de Grupo: Os processos grupais e os habitos sociais nao sao estaticos; ao contrario, sao 
processos vivos e dinamicos decorrentes de uma constelagao de forgas causais. Como a mudanga ou a 
resistencia a mudanga sao grandemente influenciadas pela natureza dos grupos aos quais a pessoa 
pertence, as tentativas de mudanga devem necessariamente considerar a dinamica de grupo. 
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Criticas a Teoria das Relagoes Humanas 



Uma visao inadequada dos problemas de relagoes industrials, limitagao no campo experimental e 
parcialidade nas conclusoes levaram gradualmente a teoria a um certo descredito. A concepcao ingenua e 
romantica do operario e a enfase exagerada nos grupos informais colaboraram rapidamente para que esta 
teoria fosse repensada. O seu enfoque manipulative e certamente demagogo nao deixou de ser descoberto 
e identificado pelos operarios e seus sindicatos. Ao receber tantas criticas, a Teoria das Relagoes Humanas 
precisou de atravessar uma restruturacao completa a partir da Teoria Comportamental . 



ABORDAGEM NEOCLASSICA DA ADMINISTRAQAO 

Todas as teorias administrativas assentaram-se na Teoria Classica, seja, como ponto de partida, seja como 
crftica para tentar uma posigao diferente, mas a ela relacionada intimamente. A abordagem neoclassica 
nada mais e do que a redengao da Teoria Classica devidamente atualizada e redimensionada aos 
problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizagoes de hoje. Em outros termos, a Teoria 
Neoclassica e exatamente a Teoria Classica colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um 
ecletismo que aproveita a contribuigao de todas as demais teorias administrativas. 

Hoje em dia e moda menosprezar Taylor, mas ele foi o primeiro homem de que se tern noticia que nao 
aceitou o trabalho como favas contadas, mas o examinou e o estudou a f undo. 



Principals vultos: Peter F. Drucker, Willian Newman, Ernest Dale, Ralph C. Davis, Louis Allen e George 
Terry. 



TEORIA NEOCLASSICA 
Enfase: estrutura 

Enfoque: na pratica da Administragao 

O termo Teoria Neoclassica, na realidade, e um tanto quanto exagerado. 
Os autores aqui abordados sao: Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril O'Donnell, Michael 
Jucius, William Newman, Ralph Davis, George Terry, Morris Hurley, Louis Allen — sem contar os autores da 
escola da Administragao por Objetivos — nao se preocupam em se alinhar dentro de uma visao comum. Na 
verdade, os autores neoclassicos nao formam uma escola bem definida, mas um movimento relativamente 
heterogeneo que recebe denominagoes como Escola Operacional ou Escola do Processo Administrative ou 
ainda Abordagem Universalista da Administragao. Preferimos a denominagao de teoria para enquadramento 
didatico e facilidade de apresentagao. 

As principals caracteristicas basicas da Teoria Neoclassica 

A Enfase na pratica da Administracao - A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma forte enfase nos 
aspectos praticos da Administragao, pelo pragmatismo e pela busca de resultados concretos e palpaveis, 
muito embora nao se tenha descurado dos conceitos teoricos da Administragao. 

A Teoria Neoclassica e quase como uma reagao a enorme influencia da ciencia do comportamento no 
campo da Administragao que ocorreu em detrimento dos aspectos economicos e concretos que envolvem 
as organizagoes . Os neoclassicos pretendem colocar as coisas nos seus devidos lugares. E, para tanto, 
retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica, redimensionando-o e reestruturando-o 
de acordo com as circunstancias da epoca atual, dando-lhe uma configuragao mais ampla e flexfvel. 

Os neoclassicos preocupam-se em estabelecer normas de comportamento administrative Os prinefpios da 
Administragao que os classicos utilizam como "leis" cientfficas sao retomados pelos neoclassicos como 
criterios mais ou menos elasticos para a busca de solugoes administrativas praticas. 

Os administradores sao essenciais a qualquer empresa dinamica e bem-sucedida. 

Sao homens que devem planejar, dirigir e controlar as operagoes do negocio 
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A Teoria Neoclassica coloca grande enfase nos objetivos e nos resultados, pois para ela as organizagoes 
existem para alcangar objetivos e produzir resultados, e e em funcao dos objetivos e resultados que a 
organizacao deve ser dimensionada, estruturada e orientada. 

Assim, a Teoria Neoclassica considera os meios na busca da eficiencia, mas enfatiza fortemente os fins e 
resultados, na busca da eficiencia. 

Embora se baseiam profundamente na Teoria Classica, os autores neoclassicos sao amplamente ecleticos, 
absorvendo conteudo de quase todas as outras teorias ad mini strati vas 



Administracao como Tecnica Social - Para os autores neoclassicos, a Administragao consiste em 
orientar, dirigir e controlar os esforcos de urn grupo de indivfduos para urn objetivo comum. E o bom 
administrador e, naturalmente, aquele que possibilita ao grupo alcangar seus objetivos com o mfnimo 
dispendio de recursos e de esforco e com menos atritos com outras atividades uteis. 
A Administracao e uma atividade generalizada essencial a todo esforco humano coletivo, seja na empresa 
industrial, na empresa de servicos, no exercito, nos hospitais, na igreja etc. O homem cada vez mais 
necessita cooperacao e basicamente a coordenacao de atividade grupais. 

Aspectos Administrativos Comuns as Organizagoes. No fundo, toda as instituicoes e empresas sao 
organizagoes e, consequentemente, tern uma dimensao administrativa comum. 

De acordo com a Teoria Neoclassica ha tres aspectos principals nas organizacoes: 

Quanto aos objetivos: as organizacoes nao vivem para si proprias, mas sao meios, sao orgaos sociais que 
visam a realizacao de uma tarefa social. 

Quanto a administragao: todas as grandes organizacoes sao diferentes em seus objetivos, seus 
propositus, mas sao essencialmente semelhante na area administrativa. 

Quanto ao desempenho individual: e o campo em que ha menor diferenca entre as organizacoes. O 
desempenho individual e a eficacia do pessoal que trabalha dentro das organizacoes. Sao os indivfduos que 
fazem, decidem e planejam. 

Cada empresa deve ser considerada sob o ponto de vista de eficacia e de eficiencia, simultaneamente. 
Eficacia e uma medida normativa do alcance de resultados, enquanto eficiencia e uma medida normativa de 
utilizacao dos recursos nesse processo. 



Outras Caracteristicas 

As principals caracteristicas da Teoria Neoclassica sao as seguintes: 



• enfase na pratica da administragao. 

• reafirmagao dos postulados classicos. 

• enfase nos princfpios gerais de administragao. 

• enfase nos objetivos e nos resultados. 

• ecletismo nos conceitos. 

• enfase na departamentalizagao. 



Vejamos cada uma dessas caracteristicas. 
Enfase na pratica da administragao 

A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma forte enfase nos aspectos praticos da Administragao, pelo 
pragmatismo e pela busca de resultados concretos e palpaveis, embora nao se descuide dos conceitos 
teoricos. Os neoclassicos desenvolvem seus conceitos de forma pratica e utilizavel, visando a agao 
administrativa. A teoria somente tern valor quando operacionalizada na pratica. Quase todos os 
neoclassicos referem-se a essa pratica da Administragao ou a essa agao administrativa, enfatizando 
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aspectos instrumentais da Administragao. A Teoria Neoclassica representa a contribuigao do espfrito 
pragmatico americano. 

Reafirmacao relativa dos postulados classicos 

A Teoria Neoclassica e uma reagao a influencia das ciencias do comportamento no campo da 
Administragao em detrimento dos aspectos economicos e concretos que envolvem o comportamento das 
organizagoes. Os neoclassicos retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica , 
redimensionando-o e reestruturando-o de acordo com as condicoes da epoca atual, dando-lhe uma 
configuracao mais ampla e flexPvel. A estrutura de organizagao do tipo linear, funcional e linha staff, as 
relacoes de linha e assessoria, o problema da autoridade e responsabilidade, a departamentalizacao e toda 
uma avalanche de conceitos classicos sao realinhados dentro da nova abordagem neoclassica. 

Enfase nos princi'pios gerais de Administracao 

Os neoclassicos definem normas de comportamento administrativo. Os princfpios de Administracao, que os 
classicos utilizavam como "leis" sao retomados como criterios elasticos para a busca de solugoes praticas. 
O estudo da Administragao para alguns autores, como Koontz e O'Donnell.l The Haiman e outros, baseia- 
se na utilizagao de princfpios gerais de como planejar, organizar, dirigir, controlar etc. Os administradores 
sao essenciais a toda organizagao dinamica e bem-sucedida, pois devem planejar, organizar, dirigir e 
controlar as operagoes do negocio. Os neoclassicos se preocupam em estabelecer princfpios gerais da 
Administragao para orientar o administrador em suas fungoes. Esses princfpios, apresentados sob 
conteudos variados por autor, definem o processo pelo qual o administrador deve planejar, organizar, dirigir 
e controlar o trabalho dos subordinados. Alvin Brown chegou a coletar 96 princfpios gerais. 

Enfase nos objetivos e nos resultados 

Toda organizagao existe, nao para si mesma, mas para alcangar objetivos e produzir resultados. E em 
fungao dos objetivos e resultados que a organizagao deve ser dimensionada, estruturada e orientada. Daf a 
enfase colocada nos objetivos organizacionais e nos resultados pretendidos como forma de avaliar o 
desempenho das organizagoes. Os objetivos sao valores visados ou resultados desejados pela 
organizagao. A organizagao espera alcanga-los por meio de sua operagao eficiente. Se a operagao falha, os 
objetivos sao parcialmente alcangados ou simplesmente frustrados. Sao os objetivos que justificam a 
existencia e operagao de uma organizagao. Urn dos melhores produtos da Teoria Neoclassica e a 
chamada Administragao por Objetivos (APO), de que trataremos mais adiante. 

Ecletismo da teoria neoclassica 

Os autores neoclassicos sao ecleticos, absorvendo o conteudo de outras teorias administrativas mais 
recentes. Devido a esse ecletismo, a Teoria Neoclassica se afigura como uma Teoria Classica atualizada e 
dentro do figurino ecletico que define a formagao do administrador na metade final do seculo XX. 

Administracao como tecnica social 

Para os neoclassicos, a "Administragao consiste em orientar, dirigir e controlar os esforgos de urn grupo de 
pessoas para urn objetivo comum. O administrador e aquele que possibilita ao grupo alcangar seus 
objetivos com o mfnimo dispendio de recursos e de esforgo e com menos atritos com outras atividades 
uteis". A Administragao e uma atividade essencial a todo esforgo humano coletivo, seja na empresa 
industrial ou de servigos, no exercito, hospitais, na igreja etc. O ser humano necessita cooperar com outras 
pessoas para atingir seus objetivos. A Administragao e basicamente uma tecnica social de lidar com 
pessoas, influenciando-as para conquistar objetivos e resultados... 

Aspectos administrativos comuns as organizacoes 

Todas as instituigoes sao organizagoes e tern uma dimensao administrativa comum. Cada organizagao deve 
ser considerada sob o ponto de vista de eficacia e de eficiencia, simultaneamente. Eficacia e a medida do 
alcance de resultados, enquanto eficiencia e a medida da utilizagao dos recursos nesse processo. Em 
termos economicos, a eficacia da empresa refere-se a sua capacidade de satisfazer uma necessidade da 
sociedade por meio do suprimento de produtos (bens ou servigos), enquanto a eficiencia e uma relagao 
tecnica entre entradas e safdas. Assim, a eficiencia e uma relagao entre custos e beneffcios, ou seja, uma 
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relagao entre os recursos aplicados e o produto final obtido: e a razao entre esforgo e resultado, entre 
despesa e receita, entre custo e beneffcio resultante. Contudo, nem sempre a eficacia e a eficiencia andam 
de maos dadas. Uma empresa pode ser eficiente em suas operagoes e pode nao ser eficaz, ou vice-versa. 
Pode ser ineficiente em suas operagoes e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia fosse bem 
melhor quando acompanhada da eficiencia. Pode tambem nao ser eficiente nem eficaz. O ideal seria uma 
empresa igualmente eficiente e eficaz, ao qual se poderia dar o nome de excelencia. 

Princfpios basicos da organizagao 

Os neoclassicos dao algumas pinceladas adicionais no conceito de organizagao formal. A organizagao 
consiste em urn conjunto de posigoes funcionais hierarquicas orientado para o objetivo economico de 
produzir bens ou servigos. Os princfpios fundamentals da organizagao formal sao: 



• divisao do trabalho. 

• especializagao. 

• hierarquia. 

• amplitude administrativa. 



Vejamos cada urn desses princfpios basicos. 
Divisao do trabalho 

O objetivo imediato e fundamental de toda organizagao e a produgao de servigos. Para ser eficiente, a 
produgao deve basear-se na divisao do trabalho , que nada mais e do que a maneira pela qual urn processo 
complexo pode ser decomposto em uma serie de pequenas tarefas que o constituem. A divisao do trabalho 
comegou a ser praticada a partir da Revolucao Industrial , provocando uma mudanga radical no conceito de 
produgao pela fabricagao maciga por meio da maquina em substituigao ao artesanato e da aplicagao da 
especializagao do trabalhador na linha de montagem. O importante era que cada pessoa produzisse a maior 
quantidade possfvel de unidades dentro de urn padrao de qualidade, objetivo que somente poderia ser 
atingido por uma relativa automatizagao na atividade humana baseada na repetigao constante da mesma 
tarefa. 

Especializagao 

Como conseqiiencia do princfpio da divisao do trabalho surge a especializagao: cada orgao ou cargo passa 
a ter fungoes e tarefas especfficas e especializadas. 

Niveis hierarquicos 

Outra consequencia do princfpio da divisao do trabalho e a diversificagao funcional dentro da organizagao. 
A pluralidade de fungoes imposta pela especializagao exige o desdobramento da fungao de comando, cuja 
missao e dirigir todas as atividades para que elas cumpram harmoniosamente as respectivas missoes. Isso 
significa que, alem de uma estrutura de fungoes especializadas, a organizagao precisa tambem de uma 
estrutura hierarquica para dirigir as operagoes dos nfveis que Ihe estao subordinados. Daf o princfpio da 
hierarquia: o princfpio escalar. Em toda organizagao formal existe uma hierarquia que divide a organizagao 
em camadas ou nfveis de autoridade. Na medida em que se sobe na escala hierarquica, aumenta o volume 
de autoridade do administrador. Ao mesmo tempo em que diminui a necessidade de conhecimento tecnico- 
operacional. 

Autoridade 

Para os classicos, a autoridade e conceituada como urn poder formal, ou seja, o direito de dar ordens, de 
comandar outros, para que executem ou deixem de executar algo, da maneira considerada, pelo possuidor 
dessa autoridade, como adequada para a realizagao dos objetivos da empresa ou do orgao. Fayol dizia que 
a "autoridade e o direito de dar ordens e o poder de exigir obediencia", conceituando-a como poder formal e 
poder legitimado. Assim, como condigao basica para a tarefa administrativa, a autoridade investe o 
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administrador do direito reconhecido de dirigir subordinados para que desempenhem atividades voltadas ao 
alcance dos objetivos da empresa. A autoridade formal e um poder concedido pela organizacao ao indivfduo 
que nela ocupa uma determinada posicao. Para os neoclassicos, autoridade e o direito formal e legftimo de 
tomar decisoes, transmitir ordens e alocar recursos para alcancar os objetivos desejados da organizacao. 



A autoridade se distingue por tres caracterfsticas: 



1 . autoridade e alocada em posicoes da organizacao e nao em pessoas. Os administradores tern 
autoridade devido as posicoes que ocupam. Outros administradores nas mesmas posicoes tern a 
mesma autoridade. 

2. autoridade e aceita pelos subordinados. Os subordinados aceitam a autoridade dos superiores 
porque acreditam que eles tern o direito legftimo, transmitido pela organizacao, de dar ordens e esperar 
o seu cumprimento. 

3. autoridade flui para baixo atraves da hierarquia verticalizada. A autoridade flui do topo ate a base 
da organizacao, e as posicoes do topo tern mais autoridade do que as posicoes da base. 

Responsabilidade 

A responsabilidade e o outro lado da moeda. Significa o dever de desempenhar a tarefa ou atividade para a 
qual a pessoa foi designada. O grau de autoridade e proporcional ao grau de responsabilidade assumida 
pela pessoa. Para os autores neoclassicos, a responsabilidade provem da relacao superior-subordinado e 
do fato de alguem ter autoridade para exigir determinadas tarefas de outras pessoas. E a relagao contratual 
pela qual o subordinado concorda em executar servicos em troca de retribuicoes ou compensacao 
monetaria. A autoridade emana do superior para o subordinado, enquanto a responsabilidade e a obrigacao 
exigida do subordinado para que este realize tais deveres. Como se diz, a responsabilidade e delegada a 
subordinados, embora o que se delega e a autoridade e nao somente a responsabilidade. Sobre este 
assunto ha muita discussao e controversia. 

Delegacao 

Delegacao e o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posicoes inferiores na hierarquia. 
Muitas organizacoes encorajam seus gerentes a delegar autoridade aos nfveis mais baixos a fim de 
proporcionar o maximo de flexibilidade para satisfazer as necessidades do cliente e se adaptar ao ambiente. 
As tecnicas de delegacao de autoridade sao as seguintes: 



• delegar a tarefa inteira, o gerente deve delegar uma tarefa inteira a uma pessoa, em vez de subdividi-la 
entre varias pessoas. isso da a cada indivfduo a responsabilidade completa e aumenta sua iniciativa, 
enquanto proporciona ao gerente melhor controle sobre os resultados. 

• delegar a pessoa certa. o administrador deve conciliar o talento da pessoa com a tarefa para que a 
delegacao seja eficaz e avaliar os subordinados que sao independentes nas decisoes e que desejam 
assumir responsabilidades. 

• delegar responsabilidade e autoridade. designar apenas as tarefas nao constitui uma delegacao 
completa. a pessoa deve ter responsabilidade para realizar a tarefa e autoridade para desempenhar a 
tarefa da maneira que julgar melhor. 

• proporcionar informagao adequada. a delegacao deve incluir informagao sobre o que, por que, quando, 
onde, quern e como. o subordinado deve compreender a tarefa e os resultados esperados. 

• manter retroacao. retroacao significa linhas abertas de comunicacao com o subordinado para 
responder questoes e proporcionar orientacao, mas sem exercer controle. a retroacao da ao 
subordinado a pista certa, e as linhas abertas de comunicagao aumentam a autoconfianca. 

• avaliar e recompensar o desempenho. o administrador deve avaliar os resultados alcancados e nao 
apenas os metodos. quando os resultados nao alcangam as expectativas, o gerente deve mostrar os 
erros e consequencias. quando alcangam ou ultrapassam as expectativas, o gerente deve 
recompensar o trabalho bem-feito com orgulho, recompensas financeiras e delegagao de novas 
atividades. 
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Quanto maior a organizagao, maior o numero de nfveis hierarquicos de sua estrutura. A nivelagao 
hierarquica representa a especializagao da diregao, ou seja, a distribuigao da autoridade e responsabilidade 
nos nfveis de organizagao. A estrutura formal e uma cadeia de nfveis hierarquicos sobrepostos — a cadeia 
escalar descrita por Fayol — formando uma piramide, tendo a diregao (nfvel institucional) no topo, os 
executores na base (nfvel operacional) e, no nfvel intermediary, as camadas do meio do campo. 
Atualmente, as organizagoes estao reduzindo seus nfveis hierarquicos para enxugar a organizagao e 
aproximar a base do topo e faze-la mais agil em urn mundo repleto de mudancas. 

Amplitude administrativa 

Em decorrencia do princfpio da distribuigao de autoridade e responsabilidade surge o conceito de amplitude 
administrativa (ou amplitude de comando ou amplitude de controle): significa o numero de subordinados que 
o administrador pode dirigir. Quando o administrador tern muitos subordinados, sua amplitude de comando 
e grande e ampla. A amplitude media adotada pela organizagao determina a configuragao geral de sua 
estrutura organizacional. Uma amplitude media estreita com urn maior numero de nfveis hierarquicos produz 
uma estrutura alta e alongada. Ao contrario, uma amplitude media larga com poucos nfveis hierarquicos 
produz uma estrutura organizacional achatada e dispersada horizontalmente. 

Centralizacao e descentralizacao 

Enquanto a Teoria Classica de Fayol defendia a organizagao linear caracterizada pela enfase dada a 
centralizagao da autoridade, a Administragao Cientffica de Taylor defendia a organizagao funcional 
caracterizada pela descentralizagao da autoridade. O problema da centralizagao versus descentralizagao e 
urn assunto amplamente discutido pela Teoria Neoclassica. A centralizagao e a descentralizagao referem-se 
ao nfvel hierarquico no qual as decisoes devem ser tomadas. Centralizagao significa que a autoridade para 
tomar decisoes esta centrada no topo da organizagao. Com a descentralizagao, a autoridade de tomar 
decisoes e delegada aos nfveis baixos da organizagao. 

Centralizagao 

A centralizagao enfatiza as relagoes escalares, isto e, a cadeia de comando. A organizagao e desenhada 
dentro da premissa de que o indivfduo no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais 
indivfduos e escalada para baixo, de acordo com sua posigao relativa no organograma. A cadeia escalar — 
ou cadeia de comando — esta intimamente relacionada a unidade de comando. 

Vantaqens 

A centralizagao foi valorizada no passado devido as seguintes vantagens: 



• as decisoes sao tomadas por pessoas que tern visao global da empresa. 

• os tomadores de decisao no topo sao mais bem treinados e preparados do que os dos nfveis mais 
baixos. 

• as decisoes sao mais consistentes com os objetivos empresariais globais. 

• a centralizagao elimina esforgos duplicados de varios tomadores de decisao e reduz custos 
operacionais. 

• fungoes — como compras e tesouraria — permitem maior especializagao e vantagens com a 
centralizagao. 

Desvantaqens 

Todavia, a centralizagao tern suas desvantagens, como: 



• as decisoes tomadas na cupula estao distanciadas dos fatos locais e das circunstancias. 

• os tomadores de decisao no topo tern pouco contato com as pessoas e situagoes envolvidas. 

• as linhas de comunicagao ao longo da cadeia escalar provocam demoras e maior custo operacional. 
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• as decisoes passam pela cadeia escalar atraves de pessoas intermediarias e possibilitam 
distorgoes no processo de comunicagao das decisoes. 

Descentralizacao 

A descentralizagao faz com que as decisoes sejam pulverizadas para os nfveis mais baixos da organizagao. 
A tendencia moderna e descentralizar para dar melhor utilizacao dos recursos humanos. O princfpio que 
rege a descentralizagao e assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a acao deve ser delegada tao 
proximo da cena quanto possfvel. A descentralizacao e tanto maior quanto: 



• as decisoes importantes sao tomadas nos nfveis mais baixos da hierarquia. 

• menor a supervisao sobre as decisoes tomadas. A descentralizacao significa relativa autonomia e 
independencia para tomar decisoes. Ocorre quando nao ha nenhum controle direto sobre a tomada 
de decisao. 

A descentralizacao em si nao e boa nem ma. Ela depende das circunstancias. Ha quatro elementos que 
concorrem para aumentar a descentralizacao: 

1. complexidade dos problemas organizacionais. o avanco tecnologico, as inovagoes, a intensificacao 
das comunicagoes, a diversificacao das linhas de produtos e mercados em desenvolvimento requerem 
versatilidade, rapidez e precisao nas decisoes, o que e impossfvel quando a autoridade e concentrada 
em urn so executivo no topo da organizagao. af, urn so pensa, enquanto a totalidade das pessoas 
trabalha dependendo de suas decisoes. a descentralizagao utiliza todos os cerebros e musculos da 
organizagao. 

2. delegacao de autoridade. a organizagao, como urn organismo vivo, deve estar apta ajustar-se e 
expandir-se continuamente para sobreviver e crescer. o crescimento e urn sinal de vitalidade e garantia 
de sobrevivencia. para nao atrofiar essa vitalidade com sobrecarga de trabalho, a delegagao de 
autoridade a resposta correta para aumentar o esforgo da organizagao. 

3. mudanca e incerteza. quanto maior a necessidade de mudanga e de inovagao, tanto maior sera a 
necessidade de descentralizagao. 

4. em tempos de estabilidade. a descentralizagao e preferfvel em epocas de certeza e previsibilidade. 
em situagoes de risco, crise ou dificuldade, a autoridade e centralizada no topo, enquanto durar a 
emergencia, e a descentralizagao somente voltara quando o perigo for ultrapassado. essa visao e 
criticada. a descentralizagao e hoje enfatizada em tempos de mudanga e de emergencias. 

Vantaqens 

A descentralizagao permite que as decisoes sejam tomadas pelas unidades situadas nos nfveis mais baixos 
da organizagao, proporcionando urn consideravel aumento de eficiencia. 

As vantagens que a descentralizagao pode proporcionar sao: 

• os gerentes ficam proximos do ponto no qual devem tomar as decisoes. a descentralizagao corta os 
atrasos nas decisoes causadas pelas consultas a matriz ou a supervisores distantes. as pessoas 
que vivem os problemas sao as indicadas para resolve-los no local, economizando tempo e 
dinheiro. 

• aumenta a eficiencia e a motivagao, aproveita melhor o tempo e a aptidao dos funcionarios, 
evitando que fujam a responsabilidade. 

• melhora a qualidade das decisoes a medida que seu volume e sua complexidade se reduzem, 
aliviando os chefes do trabalho decisorio. os altos funcionarios concentram-se nas decisoes 
importantes. 

• reduz a quantidade de papelorio e os gastos respectivos. ganha-se tempo: toma-se na hora uma 
decisao que levaria varios dias para ser comunicada. 
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• os gastos de coordenacao sao reduzidos em face da autonomia para tomar decisoes. isso requer 
uma estrutura organizacional definida, com polfticas que definam ate onde as unidades podem 
tomar suas decisoes. 

• permite a formacao de executivos locais ou regionais motivados e mais conscientes dos seus 
resultados operacionais. a estrutura descentralizada produz gerentes gerais em vez de simples 
especialistas. 

Desvantaqens 

A descentralizacao tern suas limitacoes e traz certas desvantagens, a saber: 

• Falta de uniformidade nas decisoes. A padronizacao e a uniformidade reduzem custos operacionais. 
A descentralizacao provoca perda de uniformidade nas decisoes. As reunifies de coordenacao entre 
o pessoal central e o regional podem reduzir esse problema. 

• Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Os especialistas de staff se concentram na matriz e 
sao mais utilizados, desde que a direcao defina as relacoes entre a matriz e o campo de atividades 
para assegurar o equilfbrio. 

• Falta de equipe apropriada no campo de atividades. A descentralizacao requer treinamento e 
designacao paulatina de funcoes. 

Processo Administrativo 

As funcoes do administrador correspondem aos elementos da Administracao que Fayol definira no seu 
tempo (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), mas com uma roupagem atualizada. Dentro da 
linha proposta por Fayol, os autores neo-classicos adotam o processo administrativo como nucleo de sua 
teoria ecletica e utilitarista. Cada autor, todavia, desvia-se dos demais por adotar funcoes administrativas 
ligeiramente diferentes. Quando consideradas em urn todo integrado, as funcoes administrativas formam o 
processo administrativo. De urn modo geral, aceita-se hoje o planejamento, a organizagao, a direcao e o 
controle como as funcoes basicas do administrador. Essas quatro funcoes basicas — planejar, organizar, 
dirigir e controlar — constituem o chamado processo administrativo. As funcoes do administrador que 
formam o processo administrativo sao mais do que uma sequencia cfclica, pois elas estao intimamente 
relacionadas em uma interacao dinamica. O processo administrativo e cfclico, dinamico e interativo. Toda a 
literatura neoclassica se assenta no processo administrativo para explicar como as varias funcoes 
administrativas sao desenvolvidas nas organizacoes. Na sequencia abordaremos cada uma das quatro 
funcoes administrativas. 

Planejamento 

As organizacoes nao trabalham na base da improvisacao. Tudo nelas e planejado antecipadamente. O 
planejamento e a primeira funcao administrativa, por servir de base para as demais funcoes. O 
planejamento e a fungao administrativa que define quais os objetivos a atingir e como se deve fazer para 
alcanga-los. Trata-se de urn modelo teorico para a acao futura. Comeca com a definicao dos objetivos e 
detalha os pianos para atingi-los da melhor maneira possPvel. Planejar e definir os objetivos e escolher o 
melhor curso de acao para alcanga-los. O planejamento define onde se quer chegar, o que deve ser feito, 
quando, como e em que sequencia. 

Estabelecimento de objetivos 

O planejamento e urn processo que comega com os objetivos e define os pianos para alcanga-los. O 
estabelecimento dos objetivos a serem alcangados e o ponto de partida do planejamento. A fixagao dos 
objetivos e a primeira coisa a ser feita: saber onde se pretende chegar para se saber exatamente como 
chegar ate la. Objetivos sao resultados futuros que se pretende atingir. Sao alvos escolhidos que se 
pretende alcangar em urn certo espago de tempo, aplicando-se determinados recursos disponfveis ou 
possfveis. Assim, os objetivos sao pretensoes futuras que, uma vez alcangadas, deixam de ser objetivos 
para se tornarem realidade. 
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Abranqencia do planeiamento 



Alem da hierarquia de objetivos, existe tambem uma hierarquia do planejamento. Nesse sentido, existem 
tres nfveis distintos de planejamento: o planejamento estrategico, o tatico e o operacional. 



1 . PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. E o planejamento mais amplo e abrange toda a organizacao. Suas 

caracterfsticas sao: 

• e projetado no longo prazo e seus efeitos e consequencias sao estendidos para varios anos (em 
geral, cinco) pelafrente. 

• envolve a empresa como uma totalidade, abrange todos os recursos e areas de atividade, e 
preocupa-se em atingir os objetivos em nfvel organizacional. 

• e definido pela cupula da organizacao (no nfvel institucional) e corresponde ao piano maior ao 
qual todos os demais estao subordinados. 

2. PLANEJAMENTO TATICO. E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da 

organizagao. Suas caracterfsticas sao: 

• e projetado para o medio prazo, geralmente para o exercfcio anual. 

• envolve cada departamento, abrange seus recursos especfficos e preocupa-se em atingir os 
objetivos departamentais. 

• e definido no nfvel intermediary, em cada departamento da empresa. 

3. PLANEJAMENTO OPERACIONAL. E o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade 

especffica. Suas caracterfsticas sao: 

• e projetado para o curto prazo, para o imediato. 

• envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas 
especfficas. 

• e definido no nfvel operacional, para cada tarefa ou atividade. 
Tipos de pianos 

O planejamento produz urn resultado imediato: o piano. O piano e o produto do planejamento e constitui o 
evento intermediario entre os processos de elaboracao e de implementacao do planejamento. Todos os 
pianos tern urn proposito comum: a previsao, a programacao e a coordenacao de uma sequencia logica de 
eventos, os quais deverao conduzir ao alcance dos objetivos que os comandam. O piano e urn curso 
predeterminado de acao sobre urn perfodo especffico que representa uma resposta a uma antecipacao ao 
tempo no sentido de alcancar urn objetivo formulado, O piano descreve urn curso de acao para alcancar urn 
objetivo e proporciona respostas as questoes: o que, quando, como, onde e por quern. Existem quatro tipos 
distintos de pianos, que podem ser estrategicos, taticos ou operacionais, conforme seu nfvel de 
abrangencia: 



1 . procedimentos. sao pianos relacionados a metodos de trabalho ou de execucao. quase sempre, os 
procedimentos sao pianos operacionais. sao representados por graficos denominados f luxogramas. 

2. orcamentos. sao pianos relacionados a dinheiro, receita ou despesa, dentro de urn determinado 
espaco de tempo, os orcamentos sao pianos estrategicos quando envolvem a empresa como uma 
totalidade e abrangem urn perfodo longo, como e o caso do planejamento financeiro estrategico. sao 
pianos taticos quando cobrem determinada unidade ou departamento da empresa por medio prazo, 
como sao os orcamentos departamentais de despesas e que envolvem o exercfcio anual, ou os 
orcamentos anuais de despesas de propaganda etc. sao pianos operacionais quando a dimensao e 
local e sua temporalidade e de curto prazo, como e o caso do fluxo de caixa (cash flow), dos 
orcamentos de reparos ou de manutencao etc. 

3. programas ou programacoes. sao os pianos relacionados a tempo, os programas se baseiam na 
correlacao entre duas variaveis: tempo e atividades a serem executadas. os metodos de programagao 
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variam, indo desde programas simples (nos quais se utiliza um simples calendario para programar 
atividades, como uma agenda) ate programas complexos (que exigem tecnicas matematicas 
avangadas ou processamento de dados por computador para correlacionar interdependencias entre 
variaveis). a programacao — seja simples ou complexa — constitui uma ferramenta basica no 
planejamento. o programa mais simples e o cronograma: um grafico de dupla entrada no qual as linhas 
representam as tarefas ou atividades e as colunas definem espacos de tempo (horas, dias ou meses). 
os programas complexos utilizam tecnicas complicadas, como pert (program evaluation review 
technique) — tecnica de avaliacao e revisao de programas. 

4. regras ou regulamentos. sao pianos operacionais relacionados a comportamentos solicitados as 
pessoas. especificam como as pessoas devem se comportar em determinadas situacoes. visam 
substituir o processo decisorio individual, restringindo o grau de liberdade das pessoas em 
determinadas situacoes previstas de antemao. 

Organizacao 

A palavra organizacao pode assumir varios significados: 

1 . Organizacao como uma entidade social . E a organizacao social dirigida para objetivos especfficos e 
deliberadamente estruturada. A organizacao e uma entidade social porque e constitufda por pessoas. E 
dirigida para objetivos porque e desenhada para alcancar resultados — como gerar lucros (empresas 
em geral) ou proporcionar satisfacao social (clubes) etc. E deliberadamente estruturada pelo fato de 
que o trabalho e dividido e seu desempenho e atribufdo aos membros da organizacao. Nesse sentido, 
a palavra organizacao significa um empreendimento humano moldado intencionalmente para atingir 
determinados objetivos. Essa definicao se aplica a todos os tipos de organizagoes, sejam elas 
lucrativas ou nao, como empresas, bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas etc. Dentro desse 
ponto de vista, a organizacao pode ser visualizada sob dois aspectos: 

o organizacao formal. E a organizacao baseada em uma divisao de trabalho racional que especializa 
orgaos e pessoas em determinadas atividades. E a organizagao planejada definida no organograma, 
sacramentada pela direcao e comunicada a todos por meio dos manuais de organizagao. E a 
organizagao formalizada oficialmente. 

o organizacao informal. E a organizagao que emerge espontanea e naturalmente entre os ocupantes 
de posigoes na organizagao formal e a partir dos relacionamentos humanos como ocupantes de 
cargos. Forma-se a partir das relagoes de amizade (ou de antagonismos) e do surgimento de grupos 
informais que nao aparecem no organograma ou em qualquer outro documento formal. 

2. Organizacao como funcao administrativa e parte inteqrante do processo administrativo . Nesse 
sentido, organizagao significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os orgaos 
incumbidos de sua administragao e estabelecer suas atribuigoes e as relagoes entre eles. 

Trataremos aqui da organizagao sob o segundo ponto de vista, ou seja, a organizagao como a segunda 
fungao administrativa e que depende do planejamento, da diregao e do controle para formar o processo 
administrativo. 

Assim, organizar consiste em: 

• determinar as atividades necessarias ao alcance dos objetivos planejados (especializagao); 

• agrupar as atividades em uma estrutura logica (departamentalizagao); 

• designar as atividades as pessoas especfficas (cargos e tarefas). 

Abranqencia da organizacao 

A organizagao pode ser estruturada em tres nfveis diferentes: 



1 . Organizacao em m'vel global. E a organizagao que abrange a empresa como uma totalidade. E o 
desenho organizacional que pode assumir tres tipos: a organizagao linear, a organizagao funcional e a 
organizagao do tipo linha/staff. Os tres tipos de organizagao serao estudados no proximo capftulo. 
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2. Organizacao em m'vel departamental. E a organizagao que abrange cada departamento da empresa. 
E o chamado desenho departamental ou departamentalizagao. Os tipos de departamentalizagao serao 
vistos no capftulo subsequente. 

3. Organizacao em m'vel das operacoes. E a organizagao que focaliza cada tarefa, atividade ou 
operagao. E o chamado desenho dos cargos ou tarefas. E feito por meio da descricao e analise dos 
cargos. 



Para saber mais sobre a teoria de fayol, consultar os livro da teoria da adminstragao. 
Diregao 

A direcao constitui a terceira funcao administrativa e vem depois do planejamento e da organizacao. 
Definido o planejamento e estabelecida a organizacao, resta fazer as coisas andarem e acontecerem. Este 
e o papel da direcao: acionar e dinamizar a empresa. A direcao esta relacionada a acao e tern a ver com as 
pessoas. Ela esta diretamente relacionada a atuacao sobre as pessoas. As pessoas precisam ser 
dinamizadas em seus cargos e fungoes, treinadas, guiadas e motivadas para alcancarem os resultados que 
delas se esperam. A funcao de direcao se relaciona a maneira pela qual os objetivos devem ser alcancados 
por meio da atividade das pessoas que compoem a organizagao. A diregao e a f ungao administrativa que se 
refere as relagoes interpessoais dos administradores e seus subordinados. Para que o planejamento e a 
organizagao sejam eficazes, eles precisam ser dinamizados pela orientagao a ser dada as pessoas por 
meio de uma adequada comunicagao e habilidade de lideranga e de motivagao. 

Abranqencia da direcao 

Dirigir significa interpretar os pianos para os outros e dar as instrugoes sobre como executa-los em diregao 
aos objetivos a atingir. Os diretores dirigem os gerentes, os gerentes dirigem os supervisores, e os 
supervisores dirigem os funcionarios ou operarios. A diregao pode se dar em tres nfveis distintos: 



1 . Diregao em m'vel global. Abrange a organizagao como uma totalidade. E a diregao propriamente dita. 
Cabe ao presidente da empresa e a cada diretor em sua respectiva area. Corresponde ao nfvel 
estrategico da organizagao. 

2. Diregao em m'vel departamental. Abrange cada departamento ou unidade da organizagao. E a 
chamada gerencia. Envolve o pessoal do meio do campo, isto e, do meio do organograma. 
Corresponde ao nfvel tatico. 

3. Diregao em m'vel operacional. Abrange cada grupo de pessoas ou de tarefas. E a chamada 
supervisao. Envolve o pessoal da base do organograma. Corresponde ao nfvel operacional da 
organizagao. 

Controle 

A palavra controle pode assumir varios significados em Administragao, a saber: 

• controle como funcao restritiva e coercitiva. Utilizado no sentido de coibir ou limitar certos tipos de 
desvios indesejaveis ou de comportamentos nao-aceitos. Neste sentido, o controle apresenta urn 
carater negativo e limitativo, sendo muitas vezes interpretado como coergao, delimitagao, inibigao e 
manipulagao. Eo chamado controle social aplicado nas organizagoes e na sociedade para inibir o 
individualismo e a liberdade das pessoas. 

• controle como urn sistema automatico de regulacao. Utilizado no sentido de manter 
automaticamente urn grau constante de fluxo ou funcionamento de urn sistema, como o controle 
automatico de refinarias de petroleo, industrias qufmicas de processamento contfnuo e automatico. O 
controle detecta desvios e proporciona automaticamente agao corretiva para voltar a normalidade. 
Quando algo esta sob controle significa que esta dentro do normal. 

• controle como fungao administrativa. E o controle como parte do processo administrative como o 
planejamento, a organizagao e a diregao. 
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Tratar-se-a, aqui, do controle sob o terceiro ponto de vista, ou seja, o controle como a quarta funcao 
administrativa do processo administrative. A finalidade do controle e assegurar que os resultados do que foi 
planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possfvel aos objetivos previamente definidos. A 
essencia do controle reside em verificar se a atividade controlada esta ou nao alcancando os objetivos ou 
resultados desejados. O controle consiste fundamentalmente em urn processo que guia a atividade exercida 
para urn fim previamente determinado. Como processo, o controle apresenta quatro fases. 

Fases do controle 

O controle e urn processo cfclico composto por quatro fases, a saber: 



1. Estabelecimento de padroes ou criterios. Os padroes representam o desempenho desejado. Os 
criterios representam normas que guiam as decisoes. Sao balizamentos que proporcionam meios para 
se definir o que se devera fazer e qual o desempenho ou resultado a ser aceito como normal ou 
desejavel. Sao os objetivos que o controle devera assegurar. Os padroes sao expressos em tempo, 
dinheiro, qualidade, unidades ffsicas, custos ou de indices. A Administracao Cientffica preocupou-se 
em desenvolver padroes, como o tempo padrao no estudo dos tempos e movimentos. Custo padrao, 
padroes de qualidade, padroes de volume de producao sao exemplos de padroes ou criterios. 

2. Observacao do desempenho. Para se controlar urn desempenho deve-se pelo menos conhecer algo 
a respeito dele, O processo de controle atua no sentido de ajustar as operacoes a determinados 
padroes previamente estabelecidos e funciona de acordo com a informacao que recebe. A observacao 
ou verificacao do desempenho ou do resultado busca obter informacao precisa a respeito daquilo que 
esta sendo controlado. 

3. Comparacao do desempenho com o padrao estabelecido. Toda atividade proporciona algum tipo 
de variacao, erro ou desvio. Deve-se determinar os limites dentro dos quais essa variacao sera aceita 
como normal. Nem toda variacao exige correcoes, mas apenas as que ultrapassam os limites da 
normalidade. O controle separa o que e excepcional para que a correcao se concentre unicamente nas 
excecoes ou nos desvios. Para tanto, o desempenho deve ser comparado ao padrao para verificar 
eventuais desvios. A comparacao do desempenho com o padrao estabelecido e feita por meio de 
graficos, relatorios, indices, porcentagens, medidas estatfsticas etc. Esses meios de apresentacao 
supoem tecnicas a disposicao do controle para que este tenha maior informacao sobre aquilo a ser 
controlado. 

4. Acao corretiva. O objetivo do controle e manter as operacoes dentro dos padroes definidos para que 
os objetivos sejam alcancados da melhor maneira. Variacoes, erros ou desvios devem ser corrigidos 
para que as operacoes sejam normalizadas. A acao corretiva visa fazer com que aquilo que e feito seja 
feito exatamente de acordo com o que se pretendia fazer. 

Abranqencia do controle 

Enquanto o planejamento abre o processo administrative o controle serve de fechamento. A abrangencia 
do controle pode ser em nfvel global, departamental ou operacional, respectivamente, dentro dos pianos 
estrategico, tatico e operacional . 

Apreciacao critica da teoria Neoclassica 

A literatura neoclassica se assenta no processo administrative para explicar como as funcoes 
administrativas devem ser desenvolvidas nas organizacoes. A velha concepcao de Fayol — administrar e 
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar passou incolume por decadas e continua firme, apesar 
das mudancas de conteudo e de significado. Hoje se fala em processo administrative: planejar, organizar, 
dirigir e controlar. As funcoes administrativas — como planejamento, organizacao, direcao e controle — sao 
universalmente aceitas, porem sem tantos prinefpios prescritivos e normativos que as tornam rfgidas e 
invariaveis. Em urn mundo em constante mudanca e transformacao, o processo administrative se mostra 
flexfvel, maleavel e adaptavel as situacoes variadas e circunstancias diferentes. Conclui-se que o processo 
administrative nao e somente o nucleo da Teoria Neoclassica, mas o fundamento da moderna 
Administracao. Nenhuma concepgao mais avancada conseguiu ainda desloca-lo dessa posicao privilegiada. 
Alem disso, quando sofrem mudancas. 
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Resumo 



1 . A Teoria Neoclassica (Escola Operacional ou do Processo Administrative) surgiu da necessidade de 
utilizar os conceitos validos e relevantes da Teoria Classica , expurgando-os dos exageros e distorcoes 
tfpicos do pioneirismo e condensando-os com outros conceitos validos e relevantes oferecidos por 
outras teorias administrativas mais recentes. 

2. A Teoria Neoclassica e identificada por algumas caracterfsticas marcantes: enfase na pratica da 
Administragao, reafirmacao relativa (e nao absoluta) dos postulados classicos, enfase nos prinefpios 
classicos de administragao, enfase nos resultados e objetivos e, sobretudo, o ecletismo aberto e 
receptivo 

3. A Teoria Neoclassica considera a Administragao uma tecnica social basica. Isso leva a necessidade de 
que o administrador conhega, alem dos aspectos tecnicos e espeefficos de seu trabalho, aspectos 
relacionados a diregao de pessoas dentro das organizagoes. 

4. A Teoria Neoclassica surgiu com o crescimento exagerado das organizagoes. Uma das questoes foi o 
dilema sobre centralizagao versus descentralizagao. Os neoclassicos focalizam os fatores de 
descentralizagao e as vantagens e desvantagens da centralizagao. 

5. A Teoria Neoclassica enfatiza as fungoes do administrador: planejamento, organizagao, diregao e 
controle. No conjunto, elasformam o processo administrativo. 

6. O planejamento e a fungao administrativa que determina antecipadamente os objetivos e como 
alcanga-los. O estabelecimento dos objetivos e o primeiro passo do planejamento. Ha uma hierarquia 
de objetivos para conciliar os objetivos simultaneos em uma organizagao, cobrindo objetivos 
organizacionais, polfticas, diretrizes, metas, programas, procedimentos, metodos e normas. Em sua 
abrangencia, o planejamento ocorre em tres nfveis: estrategico, tatico e operacional. Existem quatro 
tipos de pianos: procedimentos, orgamentos, programas ou programagoes e normas ou regulamentos. 

7. A organizagao e a fungao administrativa que consiste no agrupamento das atividades necessarias para 
realizar o planejado. Quanto a sua abrangencia, a organizagao pode ocorrer em tres nfveis: nfvel global 
(desenho organizacional), nfvel departamental (desenho departamental) e nfvel das tarefas e 
operagoes (desenho de cargos e tarefas). 

8. A diregao e a fungao administrativa que orienta e guia o comportamento das pessoas na diregao dos 
objetivos a serem alcangados. E uma atividade de comunicagao, motivagao e lideranga e refere-se a 
pessoas. Em sua abrangencia, a diregao ocorre em tres nfveis: nfvel global (diregao), nfvel 
departamental (gerencia) e nfvel operacional (supervisao). 

9. O controle e a fungao administrativa que busca assegurar se o planejado, organizado e dirigido 
cumpriu os objetivos pretendidos. O controle e constitufdo por quatro fases: estabelecimento de 
padroes, observagao do desempenho, comparagao do desempenho com o padrao estabelecido e agao 
corretiva para eliminar os desvios. Em sua abrangencia, o controle pode ocorrer em tres nfveis: 
estrategico, tatico e operacional. E muitas coisas mais 



ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS (APO) 

Enfase: estrutura 

Enfoque: objetivos - resultados 

Administragao por Objetivos (APO) ou Management by objectives (MBO) e urn processo de entendimento 
dos obiectivos de uma organizagao, de maneira que a administracao e funcionarios desempenhem as suas 
fungoes em fungao desses objetivos e que os compreendam. 

O termo Administragao por Objetivos foi introduzido popularmente por Peter Drucker em 1954 em seu 
livro The Practice of Management. 

Qualquer gestor facilmente encontra problemas em compreender e concordar com os funcionarios, que e o 
que se pretende atingir. A APO consiste, basicamente, num processo que requer a identificagao e descrigao 
precisas de objetivos (a atingir) e prazos para conclusao e monitorizagao. Tal processo exige que o gestor e 
o funcionario concordem no que o funcionario ira tentar atingir no futuro e (muito importante) que este o 
aceite e desempenhe as suas fungoes em fungao dos objetivos (de outra forma se conseguira a nogao de 
compromisso). 
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Por exemplo, independentemente do que for debatido entre gestor e funcionario no dia-a-dia, suponha-se 
que ambos concordam acerca da introdugao de um indicador de performance que relate o desenvolvimento 
das vendas de uma parte da firma. Entao, o gestor e funcionario necessitam discutir o que esta a ser 
planeado, qual o prazo e as varias interpretacoes que indicador pode assumir. Por conseguinte, ambos 
devem certificar-se que o objetivo esta a ser considerado e que sera conclufdo no tempo estipulado. 

Todas as organizacoes observam falta de recursos e, como tal, incumbe-se ao gestor que considere o nfvel 
de abastecimento mas tambem se os objetivos acordados em grupo pela firma serao os mais indicados e se 
representam a melhor alocacao de esforco. Tambem, Sistemas de informagao de gestao fiaveis sao 
necessarios para estabelecer objetivos relevantes e monitorizar as taxas de sucesso, sob o ponto de vista 
dos objetivos. 



Caracteristicas principais 

• 1 . Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e seu superior. 

• 2. Estabelecimento conjunto de objetivos para cada departamento ou posicao. 

• 3. Interligacao dos objetivos departamentais. 

• 4. Elaboragao de pianos taticos e operacionais, com enfase na mensuracao e no controle. 

• 5. Contfnua avaliagao, revisao e reciclagem dos pianos. 

• 6. Participacao atuante de chefia. 

• 7. Apoio intenso do staff durante os primeiros perfodos. 



ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMIN ISTRAC AO 



A Abordagem Estruturalista se divide em: Teoria da Burocracia com enfase na estrutura e Teoria 
Estruturalista com enfase na Estrutura, nas Pessoas e no Ambiente . 



TEORIA DA BUROCRACIA 



Principais vultos: Max Weber (1864-1920), Robert Merton, Philip Selznick, Alvin W. Gouldner, Richard H. 
Hall e Nicos Mouzelis. 



Enfase: na estrutura. 

Enfoque: racionalidade - adequagao dos meios para alcance dos objetivos 

Origens: A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da administragao ao redor dos anos 40, 
principalmente em funcao dos seguintes aspectos: 

1- a fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria das Relacoes Humanas, que nao 
possibilitam uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas organizacionais. 

2- a necessidade de um modelo de organizacao racional capaz de caracterizar todas variaveis envolvidas, 
bem como o comportamento dos membros dela participantes, e aplicavel nao somente a fabrica, mas a 
todas as formas de organizagao humana e principalmente as empresas. 

3- o crescente tamanho e complexidade das empresas passou a exigir modelos organizacionais bem mais 
definidos. 

4- o ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos trabalhos de Max Weber, o seu 
criador. Segundo essa teoria, um homem pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira 
preestabelecida, a qual Ihe deve ser explicada exatamente, muito minuciosamente e, em hipotese alguma, 
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permitindo que suas emogoes interfiram no seu desempenho. A Sociologia da Burocracia propos um 
modelo de organizagao e os administradores nao tardaram em tentar aplica-los na pratica em suas 
empresas. A partir daf, surge a Teoria da Burocracia na Administragao. 



Entao a burocracia e uma forma de organizagao, que se baseia na racionalidade, isto e, na adequagao dos 
meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiencia possfvel no alcance dos 
objetivos. 



Weber identifica tres fatores principais que favorecem o desenvolvimento da moderna burocracia: 

1- o desenvolvimento de uma economia monetaria: Na Burocracia, a moeda assume o lugar da 
remuneragao em especie para os funcionarios, permitindo a centralizagao da autoridade e o fortalecimento 
da administragao burocracia. 

2- o crescimento quantitative e qualitativo das tarefas administrativas do Estado Moderno. 

3- a superioridade tecnica - em termos de eficiencia - do tipo burocratico de administragao: serviu 
como uma f orga autonoma para impor sua prevalencia. 



O desenvolvimento tecnologico fez as tarefas administrativas tenderem ao aperfeigoamento para 
acompanha-lo. Assim, os sistemas sociais cresceram em demasia, as grandes empresas passaram a 
produzir em massa, sufocando as pequenas. Alem disso, nas grandes empresas ha uma necessidade 
crescente de cada vez mais se obter um controle e uma maior previsibilidade do seu funcionamento. 



Caracterfsticas da Burocracia segundo Weber. Segundo o conceito popular, a burocracia e visualizada 
geralmente como uma empresa, repartigao ou organizagao onde o papelorio se multiplica e se avoluma, 
impedindo as solugoes rapidas e eficientes. O termo e empregado tambem com o sentido de apego dos 
funcionarios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiencia a organizagao. O leigo passou a dar o nome 
de burocracia aos defeitos do sistema. 

Entretanto para Max Weber a burocracia e exatamente o contrario, e a organizagao eficiente por excelencia 
e para conseguir esta eficiencia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos mfnimos detalhes 
como as coisas devem acontecer. 



Principais caracterfsticas: 

1- carater legal das normas e regulamentos 

E uma organizagao ligada por normas e regulamentos previamente estabelecidos por escrito. E baseada em 
legislagao propria que define com antecedencia como a organizagao deve funcionar. 

• sao escritas. 

• procuram cobrir todas as areas da organizagao. 

• e uma estrutura social racionalmente organizada. 

• conferem as pessoas investidas da autoridade um poder de coagao sobre os subordinados e tambem os 
meios coercitivos capazes de impor a disciplina. 

• possibilitam a padronizagao dentro da empresa. 

2- carater formal das comunicacoes 

A burocracia e uma organizagao ligada por comunicagao escrita. Todas as agoes e procedimentos sao 
feitos por escrito para proporcionar a comprovagao e documentagao adequadas. 

3- carater racional e divisao do trabalho. 

Burocracia e uma organizagao que se caracteriza por uma sistematica divisao do trabalho. Esta divisao do 
trabalho atende a uma racionalidade, e adequada ao objetivo a ser atingido: A eficiencia da organizagao. 

• daf o aspecto funcional da burocracia. 

• ha uma divisao sistematica do trabalho, do direito e do poder. 

• estabelece as atribuigoes de cada participante. 

• cada participante passa a ter o seu cargo espeeffico, suas fungoes espeefficas e sua area de competencia 
e de responsabilidade. 
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• cada participante sabe qual e a sua capacidade de comando sobre os outros e quais os limites de sua 
tarefa. 

• as incumbencias administrativas sao altamente diferenciadas e especializadas. 

4- impessoalidade nas relacoes: 

Essa distribuicao de atividade e feita impessoalmente, ou seja e feita em termos de cargos e funcoes e nao 
de pessoas envolvidas. 

• considera as pessoas como ocupantes de cargos e de funcoes. 

• o poder de cada pessoa e impessoal e deriva do cargo que ocupa. 

• obedece ao superior nao em consideracao a pessoal mas ao cargo que ele ocupa. 

• as pessoas vem e vao mas os cargos permanecem. 

• cada cargo abrange uma area ou setor de competencia e de responsabilidade. 

5- hierarquia da autoridade: 

A burocracia estabelece os cargos segundo o princfpio de hierarquia. 

• cada inferior deve estar sobre a supervisao de urn superior. 

• nao ha cargo sem controle ou supervisao. 

• a hierarquia e a ordem e subordinacao, a graduacao de autoridade correspondente as diversas categorias 
de participantes, funcionarios e classes. 

• os cargos estao definidos por meio de regras limitadas e especfficas. 

6- rotinas e procedimentos: 

A burocracia fixa as regras e normas tecnicas para o desempenho de cada cargo. 

• o ocupante do cargo nao pode fazer o que quiser, mas o que a burocracia impoe que ele faga. 

• a disciplina no trabalho e o desempenho no cargo sao assegurados por urn conjunto de 
egras e normas, que tentam ajustar o funcionario as exigencias do cargo e das organizacoes. 

• todas as atividades de cada cargo sao desempenhadas segundo padroes claramente definidos. 

7- competencia tecnica e meritocracia: Na burocracia a escolha das pessoas e baseada no merito e 
na competencia tecnica. 

• admissao, transferencia e a promocao dos funcionarios sao baseadas em criterios, validos 
para toda a organizacao. 

• daf a necessidade de exames, concursos, testes e tftulos para a admissao e promocao dos 
funcionarios. 

8- profissionalizacao dos participantes: A burocracia e uma organizacao que se caracteriza pela 
profissionalizacao dos seus participantes. Cada funcionario e urn profissional pelas seguintes razoes: 

• e urn especialista: cada funcionario e especializado nas atividades do seu cargo. 

• e assalariado: os funcionarios da burocracia participam da organizacao e recebem salarios correspondente 
ao cargo que ocupam. 

• e nomeado por superior hierarquico. 

• seu mandato e por tempo indeterminado. 

• segue carreira dentro da organizacao. 

• nao possui a propriedade dos meios de producao. o administrador profissional administra a organizacao 
em nome dos proprietaries. 

• e fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da empresa. o funcionario passa a defender os interesses 
do seu cargo e da sua organizacao. 

9- completa previsibilidade do funcionamento: o modelo burocratico de weber parte da pressuposicao 
de que o comportamento dos membros da organizacao e perfeitamente previsfvel 

• os funcionarios devem comportar-se de acordo com as normas e regulamentos da organizacao. 
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• tudo na burocracia e estabelecido no sentido de prever antecipadamente todas as ocorrencias e rotinizar 
sua execucao. 



A Burocracia c bascada cm: 



1 . Carater Legal das Normas 

2 (Stater formal das comunicacdes 

3 A mipessoalidade no relacionamento 

4 A Ji\ isao do liabalho 

5. Hierarquizac&o de autondade 

6 Rotinas e ptocedtmenlos. 

7 Compelenua Tecnica e VIerito 

8 Especializacao da administraeao 

9 Profissionalizacao 

10. Piev isibiltdade do funcionainento 



(oim-qiu-ncias 
Pi - ca is I as 



Pteusibilidade do 

compotlamento 

humano 

Padtonizacao do 
participantes 



()l)jcti\o> 



Maxima eficiencia 
da organizacJSo 



Vantagens da Burocracia 

Weber viu inumeras razoes para explicar o avanco da burocracia sobre as outras formas de associacao. 

1- racionalidade em relacao ao alcance dos objetivos da organizacao. 

2- precisao na definicao do cargo e na operagao, pelo conhecimento exato dos deveres. 

3- rapidez nas decisoes, pois, cada um conhece o que deve ser feito, por quern e as ordens e papeis 
tramitam atraves de canais preestabelecidos. 

4- univocidade de interpretacao garantida pela regulamentacao especffica e escrita. a informacao e discreta, 
pois e fornecida apenas a quem deve recebe-la. 

5- uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizacao, reducao de custos e de erros, 
pois os procedimentos sao definidos por escrito. 

6- continuidade da organizagao atraves da substituicao do pessoal que e afastado. 

7- redugao do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece aquilo que e exigido dele e quais os 
limites entre suas responsabilidade e as do outro. 

8- constancia pois os mesmos tipos de decisao devem ser tornados nas mesmas circunstancias. 

9- subordinacao dos mais novos aos mais antigos dentro de uma forma estrita e bem conhecida, de modo 
que o supervisor possa tomar decisoes que afetam o nfvel mais baixo. 

10- confiabilidade, pois o negocio e conduzido de acordo com regras conhecidas. as decisoes sao 
previsfveis e o processo decisorio elimina a discriminagao pessoal. 

11- beneffcios sob o prisma das pessoas na organizagao, pois a hierarquia e formalizada, o trabalho e 
dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas sao treinadas para se tornarem especialistas 
em seus campos as pessoas podem fazer carreira na organizagao em fungao de seu merito pessoal e 
competencia tecnica. 
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Tipos de 
sociedade 


Caracteristi- 
cas 


Exemplos 


Tipos de 
autoridade 


Caracteristi- 
cas 


Legitimagao 


Aparato 
administra- 
tive 


Tradicional 


Patriarcal e 
patrimonialista 


Cla, tribo, 
familia, 
sociedade 
medieval 


Tradicional 


Nao e racional. 
Poder herdado 

ou delegado. 

Baseada no 
"senhor". 


Tradigao, 
habitos, usos e 
costumes. 


Forma 
patrimonial e 
forma feudal. 


Carismatica 


Personalista, 
mistica e 
arbitraria. 
Revolucionaria. 


Grupos 
revolucionarios, 
partidos 
politicos, 
nagoes em 
revolugao. 


Carismatica 


Nao e racional, 
nem herdada, 
nem delegavel. 
Baseada no 
"carisma". 


Caracteristicas 
pessoais 
(herofsmo, 
magia, poder 
mental) 
carismaticas do 
Ifder. 


Inconstante e 
i n stave 1. 
Escolhido 
conforme 
lealdade e 
devogao ao 
Ifder e nao por 
qualificagoes 
tecnicas. 


Legal, racional 
ou burocratica 


Racionalidade 
dos meios e 
dos objetivos. 


Estados 
modernos, 

grandes 
empresas, 
exercitos. 


Legal, racional 
ou burocratica. 


Legal, racional, 
impessoal, 
formal. 
Meritocratica. 


Justiga da lei. 
Promulgagao e 
regulamentaga 
o de normas 

legais 
previamente 
definidas. 


Burocracia. 



FIGURA. Tipologia de sociedade e tipologia de autoridade e suas caracteristicas segundo Max Weber 
Fonte: CHIAVENTO, I. Introdugao a Teoria Geral da Administragao, 1983, p.281. 



RACIONALIDADE BUROCRATICA 

A racionalidade e um conceito muito ligado a Burocracia para Weber a racionalidade implica adequagao dos 
meios aos fins: 

• no contexto burocratico, isto significa eficiencia. 

• uma organizacao e racional se os meios mais eficientes sao escolhidos para a implementacao das metas. 

• a racionalidade funcional e atingida pela elaboracao - baseada no conhecimento cientifico - de regras que 
servem para dirigir, partindo de cima, todo comportamento de encontro a eficiencia. 

Weber usa o termo burocratizacao em um sentido mais amplo, referindo-se tambem as formas de agir e de 
pensar que existem nao somente no contexto organizacional, mas que permeiam toda a vida social. 

Disfuncoes da burocracia - (conseqiiencias imprevistas) sao oito consequencias nao previstas: 

1- internalizacao das regras e exagerado apego aos regulamentos: as normas e regulamentos passam 
a se transformar de meios em objetivos. passam a ser absolutos e prioritarios: o funcionario adquire 
"viseiras" e esquece que a flexibilidade e uma das principals caracteristicas de qualquer atividade racional. 
os regulamentos, passam a ser os principals objetivos do burocrata e passa a trabalhar em fungao deles. 

2- excesso de formalismo e de papelorio: e a mais gritante disfungao da burocracia. a necessidade de 
documentar e de formalizar todas as comunicagoes pode conduzir a tendencia ao excesso de formalismo, 
de documentagao e, consequentemente de papelorio. 

3- resistencia as mudangas: o funcionario acostuma com a repetigao daquilo que faz, torna-se 
simplesmente um executor das rotinas e procedimentos. qualquer novidade torna-se uma ameaga a sua 
seguranga. com isto a mudanga passa a ser indesejavel. 

4- despersonalizacao do relacionamento: a burocracia tern como uma de suas caracteristicas a 
impessoalidade no relacionamento entre os funcionarios. pois enfatiza os cargos e nao as pessoas, isto leva 
a uma diminuigao das relagoes personalizadas entre os membros da organizagao. 
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5- categorizacao como base do processo decisorial: a burocracia se assenta em uma rfgida 
hierarquizacao da autoridade, portanto quern toma decisoes sera aquele mais alto na hierarquia. 

6- superconformidade as rotinas e procedimentos: a burocracia se baseia em rotinas e procedimentos, 
como meio de garantir que as pessoas facam exatamente aquilo que delas se espera. 

• As normas se tornam absolutas 

• As regras e a rotina se tornam sagradas para o funcionario. 

• Funcionario passa a trabalhar em funcao dos regulamentos e das rotinas e nao em funcao dos objetivos 
organizacionais que foram realmente estabelecidos. 

7- exibicao de sinais de autoridade: como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade, torna-se 
necessario urn sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, aqueles que detem o poder. 

Dai surge a tendencia a utilizacao intensiva de sfmbolos ou sinais de status para demonstrar a posicao 
hierarquica, como o uniforme, localizacao da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitorio, tipo de 
mesa etc. 

8- dificuldade no atendimento aos clientes e conflitos com o publico: o funcionario esta completamente 
voltado para dentro da organizacao, para as suas normas e regulamentos internos, para as suas rotinas e 
procedimentos. 

Com isso a burocracia torna-se esclerosada, fecha-se ao cliente, que e seu proprio objetivo, e impede 
totalmente a inovacao e a criatividade. 

As causas das disfuncoes da burocracia residem basicamente no fato de que a burocracia nao leva em 
conta a chamada organizacao informal que existe fatalmente em qualquer tipo de organizacao, nem se 
preocupa com a variabilidade humana (diferencas individuals entre as pessoas) que necessariamente 
introduz variacoes no desempenho das atividades organizacionais. 

Em face da exigencia de controle que norteia toda a atividade organizacional e que surgem as 
consequencias imprevistas da burocracia. 

Disfuncoes da Burocracia 

Internalizagao das Normas. 

1. excesso de formalismo e papelorio. 

2. resistencia a mudancas 

3. despersonalizacao do relacionamento. 

4. categorizacao das decisoes. 

5. superconformidade. 

6. exibicao de sinais de autoridade. 

7. dificuldades com clientes. 

Imprevisibilidade do Funcionamento 
Modelo Burocratico de Merton 

Merton procura representar a burocracia atraves de urn conjunto bastante complexo de relacoes que se 
estabelecem entre o numero relativamente grande de variaveis. 

Para ele a burocracia e uma estrutura grupal secundaria, destinada a desempenhar determinadas 
atividades que nao podem ser cumpridas satisfatoriamente por criterios grupais primarios. Para ele, a 
burocracia nao e tao eficiente como salienta Weber, mas apresenta, na pratica, uma serie de distorcoes 
(disfuncoes), que prejudicam o seu funcionamento e a levam a ineficiencia. 
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TEORIA ESTRUTURALISTA 



A Teoria Estruturalista surgiu por volta da decada de 50, como um desdobramento dos autores voltados 
para a Teoria da Burocracia que tentaram conciliar as teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria 
das Relacoes Humanas . Os autores estruturalista procuram inter-relacionar as organizagoes com o seu 
ambiente externo, que e a sociedade maior, ou seja, a sociedade de organizagoes, caracterizada pela 
interdependencia entre as organizagoes. 

Enfase: na Estrutura 

Enfoque: Multipla abordagem: Organizagao formal e informal; Analise intra-organizacional e analise 
interorganizacional; 



A Teoria Estruturalista inaugura os estudos acerca dos ambientes dentro do conceito de que a 
organizagao e um sistema aberto e em constante interagao com o seu meio ambiente. Ate agora, a teoria 
administrativa havia se confinado aos estudos dos aspesctos internos da organizagao dentro de uma 
concepgao de sistema fechado . Segundo Chauf, a concepgao Estruturalista veio mostrar que os fatos 
humanos assumem a forma de estruturas, isto e, de sistemas que criam seus proprios elementos, dando a 
estes sentido pela posigao epela fungao que ocupam no todo (1999: p.274). 

Quando se inclui o ambiente na estrutura sistemica, deve-se observar o papel na sobrevivencia do sistema, 
do principal agente: o gestor (vide Administracao ) . Em um sistema fechado, no qual o ambiente pode ser 
um componente (ambiente interno), o gestor pode causar constantes reorganizagoes do sistema, 
perpetuando desperdfcios. No sistema aberto, com o ambiente como o entorno do sistema (ambiente 
externo), a agao do gestor pode simplesmente destruir o sistema. 

Desta forma, pode-se dizer que as estruturas terminam por formar totalidades sendo que o todo assume 
uma dinamica diferente da simples soma de suas partes constitutivas. O todo passa a ter um princfpio 
orientador e organizador, dotado portanto de um sentido proprio, e o modo como cada estrutura se organiza 
e se relaciona com as demais acaba definindo a estrutura geral de seu conjunto, que pode assim ser 
compreendido e explicado sob preceitos cientfficos. 



OS Estruturalistas ao ampliarem o escopo dos estudos para organizagoes de procedencia cultural, sem fins 
lucrativos, presidios e hospitais perceberam o inevitavel conflito de interesses entre as necessidades da 
organizagao e as dos indivfduos. Nesta perspectiva os conflitos podem ser minimizados mas nao 
desconhecidos e jamais totalmente eliminados, e mais, podem inclusive ser utilizados para o crescimento e 
a resolugao de determinados tipos de problemas organizacionais, tendo em vista as chamadas fungoes 
sociais do conflito. Assim, introduzem a logica integrativa ao inves da logica dicotomica, abrindo campos 
importantes de estudo na teoria organizacional como as questoes do poder, dos proprios conflitos e da 
alienagao. 



Uma retrospectiva: 

Abordagem Classica -> enfase nas tarefas e na estrutura organizacional, voltada para a 
organizagao formal. 

Abordagem Humam'stica - Teoria das Relagoes Humanas -> enfase no homem e no seu clima 
psicologico de trabalho, criticada por sua "visao romantica ingenua do trabalho", reforgando o que foi omitido 
ou rejeitado pela Abordagem Classica. 

Teoria da Burocracia -> que pretendeu dar as bases de um modelo ideal e racional de 
organizagao a ser aplicado em empresas de qualquer ramo de atividade. A organizagao burocratica mostrou 
carencias de flexibilidade e inovagao. 
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Teoria Estruturalista -> surge como um verdadeiro desdobramento da Teoria da Burocracia e uma 
leve aproximagao da Teoria das Relagoes Humanas, representando uma visao crftica da organizagao 
formal. 



Estruturalismo -> abordagem multipla e globalizante (org. formal e a informal) , relacionando as 
organizagoes com o seu ambiente externo, que e a sociedade de organizagoes, caracterizada pela 
interdependencia. 

A visao dos estruturalistas sobre a organizagao -> sistema deliberadamente construfdo e em constante 
relagao de intercambio com o ambiente, entre as suas partes, destacando-se as relagoes entre a 
organizagao formal e a informal, privilegiando a abordagem comparativa. 

A visao dos estruturalistas sobre os conflitos -> processo social fundamental, propulsor do 
desenvolvimento. Inevitaveis e muitas vezes desejaveis. Provocam tensoes e antagonismos envolvendo 
aspectos positivos e negativos. 



Origens da Teoria Estruturalista 

Segundo CARAVANTES (1998) a abordagem estruturalista pode ser definida como uma tentativa de reunir 
aspectos relevantes da Abordagem Classica (formal) e da Abordagem Humanfstica (informal), dentre outros 
fatores como: 

- a necessidade de se visualizar a organizagao de forma ampla, complexa, em que participam diferentes 
grupos sociais; 

- a influencia do estruturalismo na ciencias sociais e a repercussao destas no estudo das organizagoes; 

- estrutura -> arranjo dos elementos constitutivos da organizagao, designando ao mesmo tempo um 
conjunto e as suas inter-relacoes. 

- o estruturalismo se preocupa com o todo e com o relacionamento das partes na constituicao do todo . "E 
um metodo analftico e comparative que estuda os elementos ou fenomenos em relagao a uma totalidade, 
salientando o seu valor de posigao." (CHIAVENATO, 1983, p.321) 

- estrutura organizacional -> e a maneira como as atividades da organizagao sao divididas. E a espinha 
dorsal da organizagao , constitui a arquitetura, ou formato organizacional. 

O organograma constitui a representagao grafica da estrutura organizacional 

Caracten'sticas da Teoria Estruturalista 

A totalidade, a interdependencia das partes e o fato de que o todo e maior do que a simples soma das 
partes sao caracterfsticas basicas do estruturalismo {sinergia). 



Visao de homem (na burocracia e no estruturalismo) -> Homem organizacional, o homem que 
desempenha papeis em diferentes organizagoes. 

Os incentivos no estruturalismo -> incentivos e recompensas psicossociais (status, prestfgio, relagoes 
sociais), assim como materiais, bem como as suas influencias mutuas. 
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ABORDA GEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRAQAO 



A Abordagem comportamental sera tratada em dois capftulos: um sobre a Teoria Comportamental da 
Administragao e outro sobre a Teoria o Desenvolvimento (D.O.). 

TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO 

Enfase: Pessoas 

Enfoque: Estilos de Administragao;Teoria das decisoes, Integracao dos objetivos organizacionais e 
individuals 

A abordagem comportamental da Administragao tambem chamada Behaviorista (em funcao do 
behaviorismo na psicologia) - marca a mais forte influencia das ciencias do comportamento na teoria 
administrativa e a busca de novas solucoes democraticas, humanas e flexfveis para os problemas 
organizacionais. Essa abordagem recebe grande influencia das ciencias comportamentais, e mais 
especificamente da psicologia organizacional. 

Aqui ainda predomina a enfase nas pessoas, inaugurada com a Teoria das Relacoes Humanas, mas 
dentro de um contexto organizacional. 



Principals vultos da teoria: Kurt Lewin (1890-1947), Douglas McGregor, Herbert Simon, Rensis Likert, 
Chris Argyris, J. G. March. 



Origem: O movimento behaviorista surgiu como evolucao de uma dissidencia da Escola das Relacoes 
Humanas, que recusava a concepcao de que a satisfacao do trabalhador gerava de forma intrinseca a 
eficiencia do trabalho. A percepcao de que nem sempre os funcionarios seguem comportamentos 
exclusivamente racionais ou essencialmente baseados em sua satisfacao exigia a elaboracao de uma nova 
teoria administrativa. 

A Teoria Comportamental defendia a valorizacao do trabalhador em qualquer empreendimento baseado na 
cooperagao, buscando um novo padrao de teoria e pesquisa administrativas. Foi bastante influenciado pelo 
desenvolvimento de estudos comportamentais em varios campos da ciencia, como a antropologia, a 
psicologia e a sociologia. Adotando e adaptando para a administragao conceitos originalmente elaborados 
dentro dessas ciencias, propunha-se fornecer uma visao mais ampla do que motiva as pessoas para agirem 
ou se comportarem do modo que o fazem, particularizando as situacoes especfficas do indivfduo no 
trabalho. 

Dentre os trabalhos fundamentals para a eclosao do Behaviorismo destacam-se os de Barnard, acerca da 
cooperagao na organizagao formal e os de Simon, relativos a participagao dos grupos no processo decisorio 
da organizagao. Eles oferecem os principals pontos de referenda para a formulagao das propostas inicias 
dessa abordagem. Posteriormente, essas ideias e propostas foram complementadas pela Teoria X e Y de 
McGrecor, pelo Sistema 4 de Rensis Likert, pelas teorias motivacionais de Herzog e de McClelland, assim 
como pelos estudos de Chris Argyris. 

Novas Proposicoes sobre a Motivagao Humana 

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental se fundamenta no comportamento 
individual das pessoas. Para poder explicar como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo 
da motivagao humana. Os autores behavioristas verificaram que o administrador precisa conhecer as 
necessidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivagao humana 
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagoes. 



HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW 

Abraham Maslow, um psicologo e consultor americano, apresenta uma teoria da motivagao, segundo a qual 
as necessidades humanas estao organizadas e dispostas em nfveis, numa hierarquia de importancia e de 
influenciagao. Essa hierarquia de necessidade pode ser visualizada como uma piramide. Na base da 
piramide estao as necessidade mais baixas (necessidade fisiologicas) e no topo as necessidades mais 
elevadas (as necessidades de auto-real izagao) 



TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO 



Prof.: Claud io de Almeida Fernandes 



54 



1- Necessidades fisiologicas: Constituem o nfvel mais baixo de todas as necessidades humanas, mas 
de vital importancia. Neste nfvel estao as necessidades de alimentacao, de sono, de repouso, de 
abrigo, ou desejo sexual. 

2- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nfvel de necessidades humanas. Sao as 
necessidades de seguranca ou de estabilidade, a busca de protecao contra a ameaca ou privacao, a 
fuga ao perigo. 

3- Necessidades Sociais: surgem no comportamento, quando as necessidades mais baixas (fisiologicas 
e de seguranca) se encontram relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais, estao as de 
associacao, de participacao, de aceitacao por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e 
amor. 

4- Necessidades de estima: sao as necessidades relacionadas com a maneira pela qual o indivfduo se 
ve e se avalia. Envolve a auto apreciacao, autoconfianca, a necessidade de aprovacao social e de 
respeito, de status e de prestfgio, e de consideracao. 

5- Necessidade de auto-realizacao: sao as necessidades humanas mais elevadas e que estao no topo 
da hierarquia. Sao as necessidades de cada pessoa realizar o seu proprio potencial e de 
continuamente autodesenvolver-se. Essa tendencia geralmente se expressa atraves do impulso de a 
pessoa tornar-se sempre mais do que e e de vir a ser tudo o que pode ser. 




As necessidades fisiologicas e as de seguranca constituem as necessidades primarias porque se 
referem a propria sobrevivencia do indivfduo, enquanto as demais necessidades que estao na parte 
superior da hierarquia sao necessidades secundarias e, portanto, mais ligadas ao comportamento do 
indivfduo sob o ponto de vista psicologica e social. Sao as necessidades que motivam o comportamento, 
dando-lhe direcao e conteudo. 

Necessidade de auto-realizacao: auto-realizacao, auto-desenvolvimento e auto-satisfacao. 

Necessidade de estima: orgulho, auto-respeito, progresso, confianca, necessidades de status, 
reconhecimento, apreciacao, admiracao pelos outros. 

Necessidades Sociais: relacionamento, aceitacao, afeicao, amizade, compreensao, consideracao. 
Necessidade de Seguranca: protecao contra perigo, doenca, incerteza, desemprego, roubo. 
Necessidades Fisiologicas: alimento, repouso, abrigo, sexo. 

Observacoes: 

• uma necessidade se torna premente quando a imediatamente inferior estiver satisfeita.; 
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• quando as necessidades inferiores estiverem satisfeitas, as dos nfveis superiores comegam a dominar 
o comportamento; 

• quando uma necessidade de nfvel mais baixo deixa de ser satisfeita , ela volta a predominar no 
comportamento; 

• cada pessoa possui sempre mais de uma motivagao, todos os nfveis atuam conjuntamente dominando 
as necessidades mais elevadas sobre as mais baixas, desde que estas estejam suficientemente 
atendidas. 

• o efeito das necessidades e sempre global, nunca isolado. 

• qualquer frustragao da satisfagao de certas necessidades transforma-se em uma ameaga psicologica 
(descontentamento) . 



FATORES HIGIENCIOS E MOTIVACIONAIS DE HERZBERG 

Frederick Herzberg propos urn modelo motivacional baseado em dois fatores - fatores higienicos e fatores 
motivacionais que, para ele, determinam o comportamento das pessoas. 

Fatores higienicos ou extri'nsecos : sao contextuais, relacionados com o meio ambiente onde as pessoas 
atuam. Sao de responsabilidade da organizagao, fora do controle das pessoas. 

Chamados de higienicos por serem considerados profilaticos e preventivos, ou seja, evitam a 
insatisfagao mas nao levam a satisfagao. Por estarem mais relacionados a insatisfagao, sao chamados de 
insatisfacientes. 

Fatores motivacionais ou intn'nsecos: sao relacionados ao conteudo do cargo, a natureza das tarefas 
inerentes a ele. Estao sob o controle da pessoa. Quando os fatores motivacionais sao otimos provocam a 
satisfagao, quando deficientes evitam a satisfagao, sendo chamados de satisfacientes. 

Dinamica do Comportamento Humano 

Para David McClelland existem tres motivos na dinamica do comportamento humano: 



1 . necessidade de realizacao (inovadora) -> e a necessidade de sucesso pessoal, avaliado em relagao 
a urn padrao individual de excelencia. 

2. necessidade de afiliacao (protetora) -> necessidade de relacionamento proximo, cordial e afetuoso 
com outras pessoas. 

3. necessidade de poder -> refere-se a necessidade burocratica de controlar ou gerar influencia sobre 
outras pessoas. 

ESTILOS DE ADMINISTRACAO 

A Teoria Comportamental procura demonstrar a variedade de estilos de administragao que estao a 
disposigao do administrador. A administragao das organizagoes em geral esta fortemente condicionada 
pelos estilos com que os administradores dirigem, dentro delas, o comportamento das pessoas. Por sua 
vez, os estilos de administragao dependem substancialmente das convicgoes que os administradores tern a 
respeito do comportamento dentro da organizagao. Essas convicgoes moldam nao apenas a maneira de 
conduzir as pessoas, mas tambem a maneira pela qual se divide o trabalho, se planejam e organizam as 
atividades. 

Homem Administrativo : aquele que procura apenas a maneira satisfatoria de realizar urn trabalho e nao a 
melhor maneira. O comportamento administrativo e satisfaciente e nao otimizante. Nao se preocupa com 
o lucro maximo, mas o adequado; nao o prego otimo, mas o razoavel. 



Teoria X e Teoria Y 

Douglas M. McGrecor, urn dos maisfamosos autores behavioristas da Administragao, preocupou-se em 
comparar dois estilos opostos e antagonicos de administragao: de urn lado, urn estilo baseado na teoria 
tradicional, excessivamente mecanicista e pragmatica, e representada pelos modelos de Taylor, Fayol e 
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Weber, nas quais o homem e visto como maquina, como recurso de producao, concepcoes consideradas 
inadequadas sobre o comportamento humano, (a que deu nome de Teoria X) e, de outro, um estilo 
baseado nas concepcoes modernas a respeito do comportamento humano (a que denominamos Teoria Y). 

Teoria X 

E a concepcao tradicional de administracao e se baseia em conviccoes erroneas e incorretas sobre o 
comportamento humano, como, por exemplo: O homem e indolente e preguicoso por natureza, ele evita o 
trabalho. Falta-lhe ambicao, nao gosta de assumir responsabilidades. O homem e egocentrico. A sua 
propria natureza o leva a resistir as mudancas. A sua dependencia o torna incapaz de autocontrole e 
autodisciplina. 

Em funcao dessas concepcoes e premissas a respeito da natureza humana, a Teoria X reflete um estilo de 
administracao duro, rfgido e autocratico e que se limita a fazer as pessoas trabalharem dentro de certos 
esquemas e padroes previamente planejados. Toda vez que um administrador imponha arbitrariamente e de 
cima para baixo um esquema de trabalho e passe a controlar externamente o comportamento de trabalho 
de seus subordinados, ele estara fazendo Teoria X. O fato de ele impor autocraticamente ou impor 
suavemente nao faz diferenca segundo McGrecor. 

A teoria X se fundamenta em uma serie de pressuposicoes erroneas acerca do comportamento humano e 
apregoa um estilo de administracao onde a fiscalizacao e o controle externo rfgido, constituem mecanismos 
para neutralizar a desconfianca da empresa quanto as pessoas que nela trabalham. Segundo esta teoria o 
unico estfmulo para o trabalho e somente pelo salario, se o estfmulo salarial nao vem, o trabalho nao sai. 

Teoria Y 

E a moderna concepcao de administracao, de acordo com a teoria comportamental. A teoria Y se baseia 
em concepcoes e premissas atuais e sem preconceitos a respeito da natureza humana. A Teoria Y 
desenvolve um estilo de administracao muito aberto e dinamico, extremamente democratico, atraves do 
qual administrar e um processo de criar oportunidades, liberar potencialidades, remover obstaculos, 
encorajar o crescimento individual e proporcionar orientacao quanto a objetivos. 
Esta totalmente oposta a teoria X. 



Pressuposicoes da Teoria X 


Pressuposicoes da Teoria Y 


. As pessoas sao preguicosas e mdolentes. 

. As pessoas evitam o trabalho. 

. As pessoas evitani a responsabilidade. a fiin de se 

sentireni mais seguras. 

. As pessoas precisani ;er eon:rcladas e dirigidas. 
. As pessoas sao ingeniias e seni miciaava 


. As pessoas sao esforcadas e gostam de ter o que 
fazer. 

. 0 trabalho e uma atividade tao natural como 
brine ar ou descansar. 

. As pessoas procuram e aceitam responsabilidades 
e desafios. 

. As pessoas podem ser automotivas e autodingidas. 



Teoria Z 



A teoria administrativa tern sido permeada de modismos nas ultimas decadas: APO, CCQ, Teoria X e Y, 
enriquecimento de cargos, Desenvolvimento Organizacional etc., constitufram novidades que ficaram na 
moda muito tempo. No initio da decada de 1980, surgiu outra novidade em alta moda: a Teoria Z, que se 
fundamenta nos seguintes prinefpios: 

1- emprego estavel para as pessoas, mesmo em epoca de dificuldades para a organizacao. 

2- pouca especializacao das pessoas que passam a ser desenvolvidas atraves de uma filosofia de 
treinamento nos seus cargos. 

3- avaliacao do desempenho constante e promocao lenta. 

4- igualitarismo no tratamento das pessoas, nao importando o seu nfvel hierarquico. todas as pessoas 
passam a ter igual tratamento, iguais condicoes de trabalho, iguais benef fcios etc. 

5- democracia e participacao: todas as pessoas participam em equipe e nenhuma decisao e tomada sem o 
consenso do grupo. 
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6- valorizagao das pessoas, a tal ponto que o maior patrimonio das empresas japonesas, sao as pessoas 
que nela trabalham. 

A Teoria Z proporciona a base pata todo programa de administragao orientado para os recursos humanos 
da empresa: todas as decisoes organizacionais devem ser tomadas atraves do consenso, com ampla 
participacao das pessoas e orientadas para longo prazo. 
A Teoria Zeum modelo de administragao parti cipativa. 

Processo decisorial 

A teoria de decisao nasceu com Herbert Simon, que a utilizou como base para explicar o comportamento 
humano nas organizagoes. A Teoria Comportamental concebe a organizagao como urn sistema de 
decisoes. Neste sistema, cada pessoa participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando 
decisoes individuais a respeito de alternativas mais ou menos racionais de comportamento. Assim, a 
organizagao esta permeada de decisoes e de agoes. Nas teorias anteriores muita importancia foi dada as 
agoes e nenhum as decisoes que as provocaram. 

Para a Teoria Comportamental todos os nfveis hierarquicos sao tomadores de decisao relacionados ou nao 
com o trabalho. A organizagao e urn complexo sistema de decisoes. 



Decisao e o processo de analise e escolha, entre varias alternativas dispomveis, do curso de acao 
que a pessoa devera seguir. 



Toda decisao envolve necessariamente seis elementos, a saber: 

1- tomador de decisao: e a pessoa que faz uma escolha ou opgao entre varias alternativas de agao. e o 
agente que esta frente a alguma situagao. 

2- objetivos: sao os objetivos que o tomador de decisao pretende alcangar com suas agoes. 

3- preferencias: sao os criterios que o tomador de decisao usa para fazer sua escolha pessoal. 

4- estrategia: e o custo de agao que o tomador de decisao escolhe para melhor atingir os objetivos. 
depende dos recursos de que pode dispor e da maneira como percebe a situagao. 

5- situagao: sao os aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisao, muitos dos quais fora do 
seu controle, conhecimento ou compreensao e que afetam sua escolha. 

6- Resultado: e a conseqiiencia ou resultante de uma dada estrategia 



Assim, todo tomador de decisao esta inserido em uma situagao, pretende alcangar objetivos, tern 
preferencias pessoais e segue estrategias. 

O processo decisorial e complexo e depende tanto das caracterfsticas pessoais do tomador de decisoes 
quanto da situagao em que esta envolvido e da maneira como percebe essa situagao. A rigor, o processo 
decisorial se desenvolve em sete etapas. A saber: 

1- percepgao da situagao que envolve algum problema; 

2- analise e definigao do problema; 

3- definigao dos objetivos; 

4- procura de alternativas de solugao ou de cursos de agao; 

5- avaliagao e comparagao dessas alternativas; 

6- escolha (selegao) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos; 

7- implementagao da alternativa escolhida. 
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Comportamento organizacional 

Comportamento organizacional e o estudo do funcionamento e da dinamica das organizacoes e de como os 
grupos e os indivfduos se comportam dentro delas. E uma ciencia interdisciplinar. Como a organizacao e um 
sistema cooperative racional, ela somente pode alcancar seus objetivos se as pessoas que a compoem 
coordenarem seus esforcos a fim de alcancar algo que individualmente jamais conseguiriam. Por essa 
razao, a organizacao se caracteriza por uma racional divisao do trabalho e por uma determinada hierarquia. 

A organizacao espera que o empregado obedeca a sua autoridade e o empregado espera que a 
organizacao se comporte corretamente com ele e opera com justica. Ambas as partes do contrato de 
interacao estao orientadas por diretrizes que definem o que e correto e equitativo. Os sociologos se referem 
a uma norma de reciprocidade, enquanto os psicologos chamam isso de contrato psicologico. 

Sempre existe um relacionamento de intercambio entre os indivfduos e a organizacao. O modo pelo qual os 
objetivos individuals sao satisfeitos determina sua percepcao do relacionamento. Esse relacionamento 
podera ser percebido como satisfatorio para as pessoas que percebem que suas recompensas excederam 
as demandas feitas sobre elas. O indivfduo ingressa na organizacao e nela permanece quando espera que 
suas satisfacoes pessoais sejam maiores que seus esforcos pessoais. Se acredita que seus esforcos 
pessoais ultrapassam as satisfacoes, eles se trona propenso a abandonar a organizagao, se possfvel. 



TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (P.O.) 



Enfase: pessoas 

Enfoque: mudanca organizacional planejada; abordagem de sistema aberto 

O desenvolvimento organizacional nada mais e que as mudancas que ocorrem dentro de uma organizagao. 

Segundo essa teoria aberta, democratica e participativa, as organizacoes devem se voltar mais as 
pessoas do que as tecnicas e recursos para conseguir uma maior capacidade de realizar as 
mudancas necessarias ao desenvolvimento organizacional. 

O Desenvolvimento Organizacional e um desdobramento pratico e operacional da Teoria Comportamental a 
caminho da abordagem sistemica. 

Consideramos como precursor deste movimento teorico Leland Bradford, autor do livro "T-Group 
Theory and laboratory methods" (Nova York, 1964). 

Essa teoria representa a fusao de duas tendencias no estudo das organizacoes: o estudo da estrutura de 
um lado, e o estudo do comportamento humano nas organizacoes de outro, integrados atraves de um 
tratamento sistemico. 

Os diversos modelos de D.O consideram basicamente quatro variaveis: 

1) o meio ambiente, focalizando aspectos como a turbulencia ambiental, a explosao do conhecimento, a 
explosao tecnologica, a explosao das comunicacoes, o impacto dessas mudancas sobre as instituicoes e 
valores sociais, etc.; 

2) a organizagao, abordando o impacto sofrido em decorrencia da turbulencia ambiental e as 
caracterfsticas necessarias de dinamismo e flexibilidade organizacional para sobreviver nesse ambiente; 

3) o grupo social, considerando aspectos de lideranca, comunicacao, relacoes interpessoais, conflitos, 
etc.; 

4) o indivfduo ressaltando as motivacoes, atitudes necessidades, etc. Os autores salientam essas 
variaveis basicas de maneira a poderem explorar sua interdependencia, diagnosticar a situacao e intervir 
em variaveis estruturais e em variaveis comportamentais, para que uma mudanca permita a consecucao 
tanto dos objetivos organizacionais quanto individuals. 
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As Mudancas e a Organizagao 

O conceito de Desenvolvimento Organizacional esta intimamente ligado aos conceitos de mudanga e de 
capacidade adaptativa da organizagao a mudanga. O D.O. parte de conceitos dinamicos como estes 
apresentados abaixo: 

• Conceito de Organizagao 

Uma organizagao e a coordenagao de diferentes atividades de contribuintes individuals com a finalidade de 
efetuar transagoes planejadas com o ambiente. Toda organizagao atua em determinado meio ambiente e 
sua existencia e sobrevivencia dependem da maneira como ela se relaciona com esse meio. Assim, ela 
deve ser estruturada e dinamizada em fungao das condigoes e circunstancias que caracterizam o meio em 
que ela opera. Os autores do D.O. adotam uma posigao antagonica ao conceito tradicional de organizagao, 
salientando as diferengas fundamentais existentes entre os Sistemas Mecanicos (tfpicos do conceito 
tradicional) e os Sistemas Organicos (abordagem do D.O.). Vejamos o quadro abaixo: 

Sistemas Mecanicos (Abordaqem Tradicional) 

• A enfase e exclusivamente individual e nos cargos 2x2 

• Relacionamento do tipo autoridade e obediencia 

• Rfgida adesao a delegagao e a responsabilidade dividida 

• Divisao do trabalho e supervisao hierarquica rfgidas 

• Tomada de decisoes central izada 

• Controle rigidamente centralizado 

• Solugao de conflitos por meio de repressao, arbitragem e/ou hostilidade 
Sistemas Organicos (Abordagem do D.O.) 

• A enfase e nos relacionamentos entre e dentro dos grupos 

• Confianga e crenga recfprocas 

• Interdependencia e responsabilidade compartilhada 

• Participagao e responsabilidade multigrupal 

• A tomada de decisoes e descentralizada 

• Amplo compartilhamento de responsabilidade e de controle 

• Solugao de conflitos atraves de negociagao ou de solugao de problemas 



• Conceito de Cultura Organizacional 

A Cultura Organizacional repousa sobre urn sistema de crengas e valores, tradigoes e habitos, uma forma 
aceita e estavel de interagoes e de relacionamentos sociais tfpicos de cada organizagao. A cultura de uma 
organizagao nao e estatica e permanente, mas sofre alteragoes ao longo do tempo, dependendo de 
condigoes internas ou externas. Algumas organizagoes conseguem renovar constantemente sua cultura 
mantendo a sua integridade e personalidade, enquanto outras permanecem com sua cultura amarrada a 
padroes antigos e ultrapassados.A unica maneira viavel de mudar uma organizagao e mudar a sua cultura, 
isto e, os sistemas dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham.Alem da cultura organizacional, os 
autores do D.O. poem enfase no clima organizacional, que constitui o meio interno de uma organizagao, a 
atmosfera psicologica caracterfstica em cada organizagao. O clima organizacional esta intimamente ligado 
ao moral e a satisfagao das necessidades humanas dos parti cipantes. O clima pode ser saudavel ou 
doentio, pode ser quente ou frio, pode ser negativo ou positive satisfatorio ou insatisfatorio, dependendo de 
como os participantes se sentem em relagao a sua organizagao. 
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• Conceito de Mudanga 

O mundo de hoje caracteriza-se por um ambiente em constante mudanga. O ambiente que envolve as 
organizagoes e extremamente dinamico, exigindo delas uma elevada capacidade de adaptagao como 
condigao basica de sobrevivencia. O processo de mudanga organizacional comega com o aparecimento de 
forgas que vem de fora ou de algumas partes da organizagao. Essas forgas podem ser endogenas ou 
exogenas a organizagao: 

1. as forgas exogenas provem do ambiente, como as novas tecnologias, mudangas em valores da 
sociedade e novas oportunidades ou limitagoes do ambiente (economico, politico, legal e social). 

2. as forgas endogenas que criam a necessidade de mudanga estrutural e comportamental provem da 
tensao organizacional: tensao nas atividades, interagoes, sentimentos ou resultados de desempenho 
no trabalho. 

O Desenvolvimento Organizacional e necessario sempre que a organizagao concorra e lute pela 
sobrevivencia em condigoes de mudanga. 

• Conceito de Desenvolvimento 

A tendencia natural de toda organizagao e crescer e desenvolver-se. O desenvolvimento e um processo 
lento e gradativo que conduz ao exato conhecimento de si proprio e a plena realizagao de suas 
potencialidades. A eficiencia da organizagao relaciona-se diretamente com sua capacidade de sobreviver, 
de adaptar-se, de manter sua estrutura e tornar-se independente da fungao particular que preenche. A fim 
de que uma organizagao possa alcangar um certo nfvel de desenvolvimento, ela pode utilizar diferentes 
estrategias de mudanga: 

1 . Mudanga evolucionaria: quando a mudanga de uma agao para outra que a substitui e pequena e dentro 
dos limites das expectativas e dos arranjos do status quo (lenta, suave) 

2. Mudanga revolucionaria: quando a mudanga de uma agao para a agao que a substitui contradiz ou 
destroi os arranjos do status quo (rapida, intensa, brutal) 

3. Desenvolvimento sistematico: os responsaveis pela mudanga delineiam modelos explfcitos do que a 
organizagao deveria ser em comparagao com o que e, enquanto aqueles cujas agoes serao afetadas pelo 
desenvolvimento sistematico estudam, avaliam, e criticam o modelo de mudanga, para recomendar 
alteragoes nele, baseados em seu proprio discernimento e compreensao. Assim as mudangas resultantes 
traduzem-se por apoio e nao por resistencias ou ressentimentos. 

Fases da Organizagao 

As organizagoes assumem diferentes formas organizacionais em diferentes ambientes e em diferentes 
epocas. Mais do que isso, as organizagoes, durante sua existencia, percorrem cinco fases distintas: 

• fase pioneira: e a fase inicial da organizagao pelos seus fundadores ou empresarios. com os poucos 
procedimentos estabelecidos, a capacidade de empresa para realizar inovagoes e bastante elevada. 

• fase de expansao: e a fase em que a organizagao cresce e expande suas atividades, intensificando 
suas operagoes e aumentando o numero de seus participantes. a preocupagao basica e o 
aproveitamento das oportunidades que surgem e o nivelamento entre a produgao da organizagao e as 
necessidades ambientais. 

• fase de regulamentacao: com o crescimento das atividades da organizagao, esta e obrigada a 
estabelecer normas de coordenagao entre os diversos departamentos ou setores que vao surgindo, 
bem como definir rotinas e processos de trabalho. 

• fase de burocratizacao: com o desenvolvimento das operagoes e de acordo com a sua dimensao, a 
organizagao passa a necessitar de uma verdadeira rede de regulamentagao burocratica, 
preestabelecendo todo o comportamento organizacional dentro de padroes rfgidos e de um sistema de 
regras e procedimentos para lidar com todas as contingencias possfveis relacionadas com as 
atividades do trabalho. 

• fase de reflexibilizacao : e uma fase de readaptagao a flexibilidade, de reencontro com a capacidade 
inovadora perdida, atraves da introdugao consciente de sistemas organizacionais flexfveis. o 
desenvolvimento organizacional e exatamente um esforgo de reflexibilizagao. 
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Criticas as estruturas convencionais 

Os especialistas do D.O. salientam que as estruturas convencionais de organizagao nao tern condicoes de 
estimular a atividade inovadora nem de se adaptarem a circunstancias em mudanga. 

As principais criticas que fazem as estruturas convencionais de organizacao sao as seguintes: 

1 . o poder da administracao frustra e aliena e empregado. 

2. a divisao do trabalho e f ragmentacao de funcoes impedem o compromisso emocional do empregado. 

3. a autoridade unica ou unidade de comando restringe a comunicacao do empregado, afetando 
negativamente o comprometimento deste para com a organizacao. 

4. as funcoes permanentes, uma vez designadas, tornam-se fixas e imutaveis. 
O que e Desenvolvimento Organizacional 

O Desenvolvimento Organizacional e uma resposta da organizacao as mudangas. E urn esforgo 
educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da 
organizacao, de tal maneira que esta possa se adaptar melhor as novas conjunturas, mercados, 
tecnologias, problemas e desafios que estao surgindo em uma crescente progressao. O Desenvolvimento 
Organizacional visa a clara percepcao do que esta ocorrendo nos ambientes interno e externo da 
organizacao, a analise e decisao do que precisa ser mudado e a intervencao necessaria para provocar a 
mudanga, tornando a organizagao mais eficaz, perfeitamente adaptavel as mudangas e conciliando as 
necessidades humanas fundamentais com os objetivos e metas da organizagao. O D.O. exige a 
participagao ativa, aberta e nao-manipulada de todos os elementos que serao sujeitos ao seu processo e, 
mais do que tudo, uma profundo respeito pela pessoa humana. 

• Pressupostos Basicos do D.O. 

A maioria dos autores especialistas em D.O., conquanto tenham ideias e abordagens bastante 
diversificadas, apresentam muitos pontos de concordancia, principalmente no que se refere aos 
pressupostos basicos que fundamentam o D.O. Vejamos abaixo: 

1 . a constante e rapida mutacao do ambiente - o mundo moderno caracteriza-se por mudangas rapidas 
constantes e numa progressao explosiva. 

2. a necessidade de contmua adaptacao - o indivfduo, o grupo, a organizagao e a comunidade sao 
sistemas dinamicos e vivos de adaptagao, ajustamento e reorganizagao, como condigao basica de 
sobrevivencia em urn ambiente em constante mudanga. 

3. a interacao entre a organizagao e o ambiente - as qualidades mais importantes da organizagao sao 
sua sensibilidade e sua adaptabilidade: sua capacidade de percepgao e de mudanga adaptativa ante a 
mudanga de estfmulos externos. 

4. a interacao entre indivi'duo e organizagao - toda organizagao e urn sistema social. 

5. os objetivos individuals e os objetivos organizacionais - e plenamente possfvel o esforgo no sentido 
de se conseguir que as metas dos indivfduos se integrem com os objetivos da organizagao. 

6. a mudanga organizacional deve ser planejada - a mudanga planejada e urn processo contfnuo, e que 
leva anos. 

7. a necessidade de participagao e comprometimento - a mudanga planejada e uma conquista coletiva 
e nao o resultado do esforgo de algumas pessoas. o aprendizado de novos comportamentos atraves de 
variadas tecnicas introduz, alem da competencia interpessoal (relacionamento humano isento de 
bloqueios e preconceitos), maior adaptabilidade as mudangas. 

8. o incremento da eficacia organizacional e do bem-estar da organizagao dependem de uma 
correta compreensao e aplicagao dos conhecimentos acerca da natureza humana - as ciencias 
do comportamento buscam localizar e criar nas organizagoes o ambiente de trabalho otimo, em que 
cada indivfduo possa dar sua melhor contribuigao e, ao mesmo tempo, ter consciencia do seu 
potencial. 
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9. a variedade de modelos e estrategias de D.O. - nao ha uma estrategia ideal nem otima para o d.o. 
existem, isto sim, modelos e estrategias mais ou menos adequados para determinadas situagoes ou 
problemas, em face das variaveis envolvidas e do diagnostico efetuado. 

10. o D.O. e uma resposta as mudancas - e urn esforco educacional muito complexo, destinado a mudar 
atitudes, valores comportamentos e estrutura da organizagao, de tal maneira que esta possa se 
adaptar melhor as demandas ambientais, caracterizadas por novas tecnologias, novos mercados, 
novos problemas e desaf ios. 

11. urn objetivo essencial das organizacoes e o de melhorar a qualidade de vida - as meras 
alteragoes estruturais (rearranjos no organograma, mudancas na hierarquia etc.) ou funcionais 
(alteragoes de rotinas e procedimentos), bem como os metodos cientfficos que visam melhorar a 
eficiencia organizacional podem desenvolver estrategias de forma paralela as intervengoes mais 
amplas para melhorar o processo de relagoes entre individuos, entre grupos, organizagao e seu 
ambiente, etc. 

12. as organizacoes sao sistemas abertos - a organizagao em si consiste em urn numero de 
subsistemas dinamicamente interdependentes, e mudangas em alguns deles podem afetar os outros 
subsistemas. da mesma forma, a organizagao e em si urn subsistema em urn ambiente que consiste 
em muitos outros sistemas, todos dinamicamente interdependentes. 

Modelos de D.O. 

O D.O. exige alteragoes estruturais na organizagao formal e alteragoes comportamentais, conjuntamente. 
Dessa forma, existem modelos de D.O. relacionados com alteragoes estruturais, comportamentais. 

1 . Modelos de D.O. relacionados com alteragoes estruturais - incidem sobre a situagao ou ambiente de 
trabalho de urn indivfduo, ou sobre a estrutura ou tecnologia adotada pela organizagao. 

Os principals tipos de alteragoes estruturais sao: 

• Mudangas nos metodos de operagao 

• Mudangas nos produtos 

• Mudangas na organizagao 

• Mudangas no ambiente de trabalho 

2. Modelos de D.O. relacionados com alteragoes comportamentais - a maior parte dos modelos destina- 
se a encorajar uma maior participagao e comunicagao dentro da organizagao. 

Os modelos de D.O. voltados exclusivamente para as variaveis comportamentais sao os seguintes: 

• Desenvolvimento de Equipes 

• Suprimento de Informagoes Adicionais 

• Reunifies de Confrontagao 

• Tratamento de Conflito Grupal 

• Laboratorio de Sensitividades 

3. Modelos de D.O. relacionados com alteragoes estruturais e comportamentais - os modelos de D.O. 
que introduzem simultaneamente alteragoes estruturais e comportamentais sao modelos integrados e mais 
complexos. 

Constituem uma variedade de abordagens, cada qual envolvendo conceitos, estrategias, sequencias 
esquemas que variam enormemente. 
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ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRA CAP 



Principios Sistemicos 

• Expansionismo - todo fenomeno e parte de outro maior (preocupa-se com o globalismo e com a 
totalidade) 

• Pensamento sintetico - urn fenomeno e mais bem explicado em funcao de seu papel no sistema maior 
(os orgaos do organismo humano, sao explicado pelo papel que desempenham no organismo e nao pelo 
comportamento de seus tecidos ou de suas estruturas de organizacao) 

• Teleologia - a causa e uma condicao necessaria, mas nem sempre o suf iciente para que surja o efeito. ( a 
relacao causa e efeito nao e determinfstica ou mecanicista, mas simplesmente probabilfstica) 

Com esses tres principios - expansionismo, pensamento sintetico e teleologia - a Teoria Geral de Sistemas 
proporcionou o surgimento da Cibernetica e desaguou na Teoria Geral da Administracao. Redimensionando 
suas concepcoes e trazendo profundas mudancas. Essas profundas mudancas tambem ocorreram 
simultaneamente nas organizacoes com o advento da automacao e da informatica. A abordagem sistemica 
se divide em: CIBERNETICA, TEORIA MATEMATICA E TEORIA DOS SISTEMAS. 



Principals Conceitos Aplicados a Abordagem Sistemica 

a) Entradas - sao os insumos que urn sistema usa para operar/processar/transformar. 

b) Caixa preta - (black box) e onde as entradas recebem tratamento pre determinado para obter as safdas 
desejadas, nem sempre revelando como isto acontece. O conceito de caixa negra refere-se a urn sistema 
cujo interior nao pode ser desvendado, cujos elementos internos sao desconhecidos e que so pode ser 
conhecido "por fora", por meio de manipulacao externa ou de observacao externa. 

c) Sai'da - e o resultado do processamento das entradas. Consequencia. 

d) Retroacao (feedback) e o mecanismo de retorno de uma parte das safdas ao sistema (controle de 
qualidade) . e basicamente urn sistema de comunicacao de retorno proporcionado pela safda do sistema a 
sua entrada, a fim de altera-la de alguma maneira. A retroacao se incube de regular a entrada para que a 
safda se aproxime do padrao estabelecido. 

e) Dado - e o registro ou anotacao a respeito de urn determinado evento ou ocorrencia que isoladamente 
pode nao transmitir urn significado. E urn registro ou anotacao de urn determinado evento ou ocorrencia. 
Quando urn conjunto de dados possui urn significado entao temos uma informacao. Os dados constitue a 
materia-prima para a informacao. 

f) Informacao - e urn conjunto de dados com urn significado, ou seja, que reduz a incerteza a respeito de 
algo ou que aumenta o conhecimento a respeito de algo. 

g) Memoria - sao informacoes arquivadas por urn perfodo determinado para uso em futuras operacoes do 
sistema. A memoria pode ser dividida em duas partes: usual e nao usual. A usual as informacoes sao 
utilizadas na maior parte do tempo. Ex. contas a pagar, receber, producao, logfstica. A nao usual pode ser 
que venha a ser utilizada. Ex. arquivo morto. 

h) Operacao decisoria - especifica e determina como e quando uma informacao deve ser processada. 

i) Elementos de controle - sao as verificacoes do cumprimento dos padroes e caminhos pre-definidos para 
o sistema em f uncao dos objetivos e pianos da empresa. 

j) Cibernetica - e uma teoria dos sistemas de controle da comunicacao interna e externa do sistema e da 
sua funcao no ambiente. 
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k) Informatics - e a parte da cibernetica que trata da relagao das coisas e suas caracterfsticas, de formas 
racionais, sistematicas e automaticas. A informatica e a disciplina que lida com o tratamento racional e 
sistematico da informagao por meios automaticos. Embora nao se deva confundir a informatica com 
computadores, na verdade ela existe porque existem os computadores. O processamento de informagao 
levou ao surgimento do computador eletronico, o qual deu inicio a era da informatica. 

I) Ambiente sistemico - e o conjunto de elementos que nao pertencem ao sistema, mas que influenciam e 
sao influenciados pelo sistema. (concorrentes, fornecedores, clientes). 

m) Sistema de informagao gerencial - e urn subsistema do sistema empresa, constitufdo de subsistemas 
interdependentes que dao apoio aos processos decisorios da empresa. (subsistema de compras - 
interligado a varios subsistemas tais como almoxarifado, contas a pagar). 



TEORIA DOS SISTEMAS ABERTOS 



Origem da Teoria Geral dos Sistemas 

Trabalhos publicados por Ludwig von Bertalanfy entre 1950 e 1968 

A T.G.S. nao busca solucionar problemas ou tentar solucoes praticas, mas sim produzir teorias e 
formulagoes conceituais que possam criar condigoes de aplicagao na realidade empfrica . Os pressupostos 
basicos da T.G.S. sao: 

• existe uma nftida tendencia para a integragao nas varias ciencias naturais e sociais; 

• essa integragao parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas; 

• essa teoria de sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estudar os campos nao ffsicos 
do conhecimento cientffico, especialmente as ciencias sociais; 

• essa teoria de sistemas, ao desenvolver princfpios unificadores que atravessam verticalmente os 
universos particulares das diversas ciencias envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da 
ciencia; 

• isso pode levar a uma integragao muito necessaria da educagao cientffica. 

A importancia da TGS e significativa tendo em vista a necessidade de se avaliar a organizagao como urn 
todo e nao somente em departamentos ou setores. O mais importante ou tanto quanto e a identificagao do 
maior numero de variaveis possfveis, externas e internas que, de alguma forma, influenciam em todo o 
processo existente na Organizagao. Outro fator tambem de significativa importancia e o feed-back que deve 
ser realizado ao planejamento de todo o processo. 

Teoria dos sistemas comegou a ser aplicada a administragao principalmente em fungao da necessidade de 
uma sfntese e uma maior integragao das teorias anteriores (Cientificas, Relagoes Humanas, Estruturalista e 
Comportamental) e da intensificagao do uso da cibernetica e da tecnologia da informagao nas empresas. 
Os sistemas vivos, sejam individuos ou organizagoes, sao analisados como "sistema abertos", mantendo 
urn continuo intercambio de materia/energia/informagao com o ambiente. A Teoria de Sistema permite 
reconceituar os fenomenos em uma abordagem global, permitindo a inter-relagao e integragao de assuntos 
que sao, na maioria das vezes, de natureza completamente diferentes. 

Enfase: tecnologia - e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia que busca das 
organizagoes as demandas e situagoes que ocorrem em seu contexto externo 
Enfoque: Administragao da tecnologia (imperativo tecnologico) 

Tipos de sistemas 

Ha uma grande variedade de sistemas e uma ampla gama de tipologias para classifica-los, de acordo com 
certas caracterfsticas basicas: 

Quanto a sua constituicao 

Fi'sicos ou concretos: quando compostos de equipamento, de maquinaria e de objetos e coisas reais. 
(equipamento, objetos, hardware); 
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Abstratos ou conceituais: quando compostos por conceitos, pianos, hipoteses e ideias que muitas vezes 
so existem no pensamento das pessoas. (conceitos, pianos, ideias, software). 

Na realidade, ha uma complementaridade entre sistemas ffsicos e abstratos: os sistemas ffsicos precisam 
de um sistema abstrato para funcionar, e os sistemas abstratos somente se realizam quando aplicados a 
algum sistema ffsico. 

Quanto a sua natureza 

Fechados: nao apresentam intercambio com o meio ambiente que os circunda, sendo assim nao recebem 
nenhuma influencia do ambiente e por outro lado nao influenciam. Nao recebem nenhum recurso externo e 
nada produzem que seja enviado para fora. 

Abertos: sao os sistemas que apresentam relacoes de intercambio com o ambiente, por meio de entradas e 
safdas. Os sistemas abertos trocam materia e energia regularmente com o meio ambiente. Sao 
eminentemente adaptativos, isto e, para sobreviver devem reajustar-se constantemente as condicoes do 
meio. 

A organizagao como um sistema aberto 

As organizagoes sao por definicao sistemas abertos, pois nao podem ser adequadamente compreendidas 
de forma isolada, mas sim pelo inter-relacionamento entre diversas variaveis internas e externas, que 
afetam seu comportamento. Tal como os organismos vivos, as organizacoes tern seis fungoes primarias ou 
principals, que mantem estreita relacao entre si, mas que podem ser estudadas individualmente. 

Funcoes primarias das organizacoes: 

a) Ingestao: as organizacoes adquirem ou compram materiais para processa-los de alguma maneira. Para 
assistirem outras f uncoes, como os organismos vivos que ingerem alimentos para suprirem outras f uncoes e 
manter a energia. 

b) Processamento: no animal, a comida e transformada em energia e suprimento das celulas. Na 
organizagao, a producao e equivalente a esse ciclo animal. Os materiais sao processados havendo certa 
relacao entre entradas e safdas no qual o excesso e o equivalente a energia necessaria para a 
sobrevivencia da organizagao (transformacao em produtos). 

c) Reacao ao ambiente: o animal que reage frente a mudangas ambientais para sua sobrevivencia deve 
adaptar-se as mudangas. Tambem nas organizagoes reage ao seu ambiente, mudando seus materiais, 
consumidores, empregados e recursos financeiros. As alteragoes podem se efetuar nos produtos, no 
processo ou na estrutura (mudangas face ao mercado). 

d) Suprimento das partes: os participantes da organizagao sao supridos, nao so do significado de suas 
fungoes, mas tambem de dados de compras, produgao, vendas ou contabilidade, e sao recompensados 
principalmente sob a forma de salarios e benef fcios. 

e) Regeneracao das partes: as partes do organismo perdem sua eficiencia, adoecem ou morrer e devem 
ser regenerados ou recolocados no sentido de sobreviver no conjunto. Os membros das organizagoes 
tambem podem adoecer aposentar-se, desliga-se da firma ou entao morrer. As maquinas podem tornar-se 
obsoletas. Ambos os homens e maquinas devem ser mantidos ou recolocados - manutengao e substituigao. 

f) Organizagao: administragao e decisao sobre as fungoes; 

As principais caracterfsticas das organizagoes sao: 

a) Comportamento probabih'stico: as organizagoes sao sempre afetadas pelas variaveis externas. O 
ambiente e potencialmente sem fronteiras e inclui variaveis desconhecidas e incontroladas. Por outro lado 
as consequencias dos sistemas sociais sao probabilfsticas e nao-determinadas. O comportamento humano 
nunca e totalmente previsfvel. As pessoas sao complexas, respondendo a muitas variaveis. Por esta razao 
a administragao nao pode esperar que os consumidores, fornecedores, tenham um comportamento 
previsfvel e de acordo com suas expectativas. - sistema social num ambiente sem fronteiras, complexo e 
nem sempre previsfvel; 
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b) Parte de uma sociedade maior: as organizacoes sao vistas como sistemas dentro de sistemas. Os 
sistemas sao complexos de elementos colocados em interacao. Essas interacoes entre os elementos 
produzem urn todo que nao pode ser compreendido pela simples investigacao das varias partes tomadas 
isoladamente. - ajuste constante entre grupos internos e externos (economico e cultural); 

c) Interdependencia entre as partes: uma organizacao nao e urn sistema mecanico, no qual uma das 
partes pode ser mudada sem urn efeito concomitante sobre as outras. Em face da diferenciacao das partes 
provocadas pela divisao do trabalho, as partes precisam ser coordenadas por meio de integracao e de 
trabalho. As interacoes internas e externas do sistema refletem diferentes escaloes de controle e da 
autonomia. Uma variedade de subsistema deve cumprir a funcao do sistema e as suas atividades devem 
ser coordenadas. - divisao de trabalho, coordenacao, integracao e controle; 

d) Homeostasia versus adaptabilidade: a homeostasia garante a rotina e a permanencia do sistema, 
enquanto a adaptabilidade leva a ruptura, a mudanca e a inovacao. Rotina e ruptura. Estabilidade e 
mudanca. Ambos os processos precisam ser levados a cabo pela organizacao para garantir a sua 
viabilidade. -tendencia a estabilidade e equilfbrio X tendencia ao atendimento de novos padroes; 

e) Fronteiras ou limites: e a linha que serve para marcar o que esta dentro e o que esta fora do sistema. 
Nem sempre a fronteira de urn sistema existe fisicamente. - sobreposicoes e intercambios com os sistemas 
do ambiente; 

f) Morfogenese - capacidade de se modificar, se corrigir e de obter novos e melhores resultados 

Organismos vivos pesquisados 

• Grandes diferencas 

• Mantinha sempre caracterfsticas comuns 

Qualquer organismo 

Identidade 
Objetivo 



Tern por finalidade a identificacao das propriedades, princfpios e leis caracterfsticos dos sistemas em geral, 
independentes dos tipos de cada urn, da natureza de seus elementos componentes e das relacoes entre 
eles. Procura entender como os sistemas funcionam. 



CONCEITO DE SISTEMAS 



Conjunto de partes que interagem para atingir urn determinado fim (objetivo). 
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Parametros dos sistemas 

• Entrada (input) 

E aquilo que o sistema importa do meio externo para o seu funcionamento (energia, informacoes, 
materials, recursos humanos,etc.) 

• Processamento 

E o fenomeno que produz as mudancas, e um mecanismo de conversao das entradas em safdas. 

• Sai'da (output) 

E a finalidade para qual se reuniram elementos e relacoes do sistema, e o resultado final da operacao 
de processamento. 

• Retroalimentacao (feedback) 

E a funcao do sistema que visa comparar a safda com um padrao pre-estabelecido. O controle do 
sistema, visa manter ou aprimorar o desempenho do processo. 

• Ambiente 

E o meio que envolve o sistema 



Estrutura hierarquica dos sistemas 



Supersistema Sistema Subsistema 



Caractensticas dos sistemas 

1 . proposito ou objetivo 

2. globalismo ou totalidade 

3. entropia (tendencia a degradagao, desintegragao, desaparecimento) 

4. homeostasia (tendencia ao equilfbrio, necessita acao do gestor) 



Tipos de sistemas 

Constituicao: concreto ou abstrato 

Natureza: aberto ou fechado 



Ideias basicas 

• o todo e formado de partes interdependentes 

• a natureza dos sistemas e definida pelo observador 

• para enf rentar a complexidade e preciso ter a capacidade de enxerga-la 

• quern utiliza o enfoque sistemico aprende a "enxergar sistemas" e a sua complexidade 

O enfoque sistemico e uma ferramenta que possibilita a compreensao da multiplicidade e 
interdependencia das causas e variaveis dos sistemas complexos e a organizacao das solucoes complexas 
para os problemas complexos. 

Complexidade qualidade do que e complexo : 

que abrange ou encerra muitos elementos ou partes; 
que pode ser observado de varios aspectos; 
complicado; 
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Conceitos de sistema 



Um conjunto de elementos, dinamicamente relacionados, formando uma atividade para atingir urn objetivo, 
operando sobre dados/energia/materia. Para fornecer informagoes/energia/materia. (CHIAVENATO) 



As organizacoes como sistemas 

Uma organizagao e um sistema composto por partes ou componentes interdependentes que podem ter 
seus proprios objetivos. A organizagao e considerada um sistema aberto. 

A organizagao como um sistema socio-tecnico 

• Subsistema tecnico: 

o instalacoes fisicas, 

o maquinas e equipamentos, 

o tecnologia, 

o objetivos, 

o divisao do trabalho. 

• Subsistema social: 

o pessoas, 

o relagoes sociais, 

o emogoes, 

o habilidades, 

o capacidades, 

o necessidades. 

Caracteristicas obrigatorias dos sistemas sociais 

Funcionalismo - cada elemento de um subsistema tern um papel ou f ungao a desempenhar num sistema 
mais amplo. 

Holismo - o sistema so pode ser explicado como uma globalidade e nao e uma simples soma das partes. O 
holismo opoe-se ao elementarismo, que encara o total como a soma das partes individuais. 

Holismo: doutrina que defende que o todo nao e a mera soma das partes e que tern propriedades que 
faltam aos elementos individuais que o constituem (sobretudo, em relagao ao ser vivo). 



HOMEM FUNCIONAL 

O indivfduo comporta-se em um papel dentro das organizagoes, inter-relacionando-se com os outros, como 
um sistema aberto. 

Abordagem Sistemica 

A abordagem sistemica e uma maneira de resolver problemas sob o ponto de vista da Teoria Geral de 
Sistemas. 

Muitas solugoes surgem quando observamos um problema como um sistema e, desta foram, sendo 
formado por elementos, com relagoes, objetivos e um meio-ambiente. 

Dicas da Abordagem Sistemica 

a) dividir para conquistar 

Procure dividir o problema em problemas menores. Alguem que quer ir de uma cidade a outra, divide o 
caminho em partes por onde deve passar (estradas a tomar, safdas, entradas, conexoes). 

b) identificar todas as partes do sistema 

Procure identificar tudo o que faz parte do sistema. Algumas partes podem fazer a diferenga. Um 
exemplo classico e o cavalo de troia na guerra entre gregos e troianos. Se os gregos vissem o 
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problema apenas como uma cidade (Troia) com muros altos e fortes portoes, nao teriam conseguido 
entrar. A diferenca aconteceu porque eles entenderam que o sistema ainda era composto de pessoas 
e, neste caso, supersticiosos e religiosos (que nao poderiam rejeitar um presente dos deuses). 

c) atentar para detalhes 

A falta de uma caneta pode gerar o insucesso de um sistema automatizado. Os analistas se 
preocupam geralmente com as coisas grandes como computadores, redes e software de banco de 
dados. Mas num supermercado, se nao houver uma caneta para o cliente assinar o cheque, de nada 
tera adiantada gastar milhares de dolares com hardware, software e treinamento de pessoal. 

d) olhar para o todo (visao hoh'stica) 

Se alguem esta perdido numa floresta, sobe numa arvore para poder enxergar onde esta a safda. O 
mesmo acontece com labirintos. A visao do todo permite entender como as partes se relacionam. 

e) analogias 

A analogia consiste em utilizar uma solucao S' num problema P', similar a uma solucao S que ja teve 
sucesso num problema P similar a P'. Ou seja, e o reuso de solucoes em problemas similares, com 
alguma adaptacao da solucao. Nao e a toa que o Homem criou o aviao observando os passaros 
voarem. 



CIBERNETICA E ADMINISTRACAO 

A cibernetica e a ciencia da comunicacao e do controle, seja nos seres vivos, ou seja nas maquinas. 
A comunicacao e que torna os sistemas integrados e coerentes e o controle e que regula o seu 
comportamento. A cibernetica compreende os processos ffsicos, fisiologico, psicologicos etc. de 
transformacao da informacao. 

A cibernetica e uma teoria dos sistemas de controle baseada na comunicacao entre os sistemas e o 
meio/ambiente e dentro do proprio sistema. 

• As empresas sao sistemas excessivamente complexos (extremamente complicados e nao podem ser 
descritos de forma precisa e detalhada), probabilfsticos (e aquele para o qual nao podera ser fornecida 
uma previsao detalhada) e regulamentados que funciona como organismos vivos, que desenvolvem 
tecnicas de sobrevivencia num ambiente interno e externo em alteracao continua. 

• Na cibernetica procura-se representar os sistemas originais atraves de outro sistema comparaveis, que 
sao denominados modelos, um modelo provisorio que o representa, para facilitar o tratamento das 
entidades evolvidas no estudo, pois a manipulacao de entidades (pessoas e organizacao) e 
socialmente inaceitavel ou legalmente proibida. 

• No caso da administracao, por exemplo, a cibernetica pode envolver estudos sobre: pessoas areas, 
departamentos, unidades de negocios, empresas, grupos empresariais, etc. 

A cibernetica tambem esta associada ao uso de sistema de comunicacao e consequentemente as seus 
componentes, que sao vitais para troca de informacoes da organizacao com o ambiente e dentro dela 
mesma. 



FONTE => TRANSMISSOR => CANAL/MEIO => RECEPTOR => DESTINO 



As principais consequencias da Cibernetica na Administracao 

Com a mecanizacao que se iniciou com a Revolucao Industrial, o esforco muscular do homem passou para 
a maquina. Porem com a automacao provocada pela Cibernetica, muitas tarefas que cabiam ao cerebro 
humano passaram para a maquina. A Cibernetica esta levando a uma substituicao do cerebro humano. O 
computador tende a substituir o homem em uma gama crescente de atividades, e com grande vantagem. 

As principais consequencias da Cibernetica na administracao sao duas: a automacao e a informatica. 

Automacao: ultra-mecanizacao, super-racionalizacao, processamentos contfnuos e controles automaticos 
nas industrias, nos comercios e nos servicos bancarios. Com a automacao surgiram as fabricas 
autogeridas: algumas industrias qufmicas, como as refinarias de petroleo, apresentam uma automacao 
quase total. O mesmo ocorre em organizacao cujas atividades ou operacoes sao relativamente estaveis e 
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dclicas, como as centrais eletricas, ferrovias, metros etc. os automates, em cibernetica, sao maquinas ou 
engenhos que contem dispositivos capazes de tratar informacoes que recebem do meio exterior e produzir 
acoes. 

Informatica: tratamento racional e sistematico da informagao por [meios automaticos], associado ao uso 
dos computadores. Embora nao se deva confundir a informatica com [computadores], na verdade ela existe 
porque existem os computadores. Na [realidade], a informatica e a parte da cibernetica que trata da relacao 
entre coisas e suas caracterfsticas, de maneira a representa-las por meio de suportes de informagao; trata 
ainda da forma de manipular esses suportes, em vez de manipular as proprias coisas. A informatica e urn 
dos fundamentos da teoria e dos metodos que fornecem as regras para o tratamento da informagao. O 
processamento de informagao levou ao surgimento do [computador eletronico], o qual deu inicio a [era da 
informatica]. E uma ferramenta a disposigao das empresas e pessoas, mas sua nao utilizagao ou seu 
desconhecimento pode ser a diferenga entre o sucesso e fracasso em qualquer atividade. 



TEORIA MATEMATICA DA ADMINISTRACAO 



A teoria matematica da administracao e a parte das teorias da administragao de empresas , utilizadas na 
teoria da administragao para fins de estudo . Faz parte da abordagem sistemica da administragao, 
juntamente com a teoria de sistemas e a cibernetica e administracao . 

Trouxe enorme contribuigao a administracao permitindo novas tecnicas de planejamento e controle no 
emprego de recursos materiais , financeiros e humanos . Desenvolveu a aplicagao de tecnicas bastante 
avangadas para instrumentalizar a administragao das organizagoes e concede sobretudo urn formidavel 
suporte na tomada de decisoes pois otimiza a execugao de trabalhos e diminui os riscos envolvidos nos 
pianos que afetam o futuro a curto ou longo prazo. 

A Teoria Geral da Administragao tern recebido no decorrer dos ultimos trinta anos uma infinidade de 
contribuigoes da Matematica sob a forma de modelos matematicos capazes de proporcionar solugoes de 
problemas empresariais, seja na area de recursos humanos, de produgao, de comercializagao, de finangas 
ou na propria area de administragao geral. Boa parte das decisoes administrativas pode ser tomada na base 
de solugoes assentadas em equagoes matematicas que simulam certas situagoes reais, que obedecem a 
determinada "leis" ou regularidades. 

A teoria matematica aplicada a problemas administrativos e mais conhecida como Pesquisa Operacional e 
tern como base a ideia de que os modelos matematicos podem simular situagoes empresariais e ajudar os 
administradores nas suas tomadas de decisao principalmente com o apoio da informatica. 

As tomadas de decisao podem ser estudadas sob as perspectiva do processo ou do problema: 

• perspectiva do processo: e uma perspectiva muito generica e se concentra nas etapas de tomada de 
decisao, isto e, no processo decisorio como uma consequencia de atividades. O objetivo da 
administragao, dentro desta perspectiva, e selecionar a melhor alternativa no processo decisorio. 
Dentro desta perspectiva, o processo decisorial envolve uma sequencia de tres etapas simples. E 
preciso determinar: identificar o problema; definir alternativas de solugao; escolher a melhor. 

• perspectiva do problema: e uma perspectiva voltada para a resolugao de problemas. Na perspectiva 
de problema, o tomador de decisao pode aplicar metodos quantitativos para tornar o processo 
decisorio mais racional possfvel, concentrando-se principalmente na determinagao e no 
equacionamento do problema a ser resolvido. Esta trata o problema como uma discrepancia entre "o 
que e" e "o que deveria ser" e os classifica em "nao estruturado" ou "estruturado". Urn problema 
estruturado e aquele que claramente definido, pois suas principals variaveis, sao conhecida. 

Que tipos de decisoes envolvendo aspectos quantificaveis sao tomadas em uma organizagao? - 
Identificagao dos custos para precificagao dos produtos. - Planejamento das despesas e orgamento das 
areas da organizagao. - Analise dos custos de distribuigao, logfstica e armazenagem. - Analise das margens 
e da rentabilidade dos produtos. - Analise dos custos de venda. 
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Vantagens dos modelos Matematico 

A teoria da matematica preocupa-se em construir modelos matematicos capazes de similar situacao reais 
na empresa. Criacao de modelos matematicos volta-se principalmente para a resolucao de problemas de 
tomada de decisao. E atraves do modelo que se fazem representacoes da realidade. Na Teoria Matematica, 
o modelo e usado geralmente como simulacao de situacoes futuras e avaliacao da probabilidade de sua 
ocorrencia. Em sfntese os modelos servem para representar simplificacoes da realidade. Sua vantagem 
reside nisto; manipular simuladamente as complexas e diffceis situacoes reais por meio da simplificacao da 
realidade. 

• permitem o entendimento dos fatos de uma forma melhor que a descricao verbal. 

• descobrem relacoes existentes entre varios aspectos do problema, nao percebidas na descricao verbal. 

• permitem tratar o problema em seu conjunto e com todas as variaveis simultaneamente. 

• podem ser aplicados por etapas e considerar outros fatores nao descritos verbalmente. 

• utilizam tecnicas matematicas e logicas. 

• conduzem a solucoes quantitativas. 

• permitem uso de computadores para processar grandes volumes de dados. 

A Pesquisa Operacional adota o metodo cientifico como estrutura para a solucao de problemas, dando 
maior enfase ao julgamento objetivo do que ao julgamento subjetivo. 

A Pesquisa Operacional tern como objetivo capacitar a administracao a resolver problemas e tomar 
decisoes, e pode ser desenvolvido em seis fases: 

• formular o problema: uma analise dos sistemas, dos objetivos e das alternativas. 

• construir um modelo matematico para representar o sistema: esse modelo expressa a eficacia do 
sistema como f uncao de um conjunto de variaveis, das quais pelo menos uma esta sujeita a controle. 

• deduzir uma solucao do modelo: existem essencialmente dois tipos de procedimentos para derivar 
uma solucao: a perspectiva do processo e a perspectiva do problema. 

• testar o modelo e a solucao: o modelo e uma representacao da realidade, o modelo e bom quando 
for capaz de prever, com exatidao, o efeito que as mudancas no sistema tern sobre a eficacia geral do 
sistema. 

• estabelecer controle sobre a solucao. 

• implementar a solucao: a solucao testada precisa ser transformada numa serie de processos 
operacionais suscetfveis de ser entendidos e aplicados pelo pessoal que sera responsavel pelo seu 
emprego. 



AS PRINCIPAIS TECNICAS DE PESQUISA OPERACIONAL 

TEORIA DOS JOGOS - propoe uma formulacao matematica para a analise dos conflitos. Este conceito de 
conflito envolver uma oposicao de forcas ou de interesses ou de pessoas que origina uma secao dramatica. 
Porem, essa oposicao nao se da de forma imediata e explicita, mas a partir da formacao e do 
desenvolvimento de uma situacao, ate chegar a um ponto mais ou menos irresistfvel, onde se desencadeia 
a acao dramatica. Uma situacao de conflito e sempre aquela em que um galha e outro perde, pois os 
objetivos visados sao indivisfveis e incompatfveis pela sua propria natureza. A teoria dos jogos e aplicada 
apenas ao tipo de conflitos que envolvem disputa de interesse entre dois ou mais intervenientes, na qual 
cada parceiro, em determinado momentos, pode ter uma variedade de acoes possfveis, delimitadas, 
contudo pelas regras do jogo o numero de estrategia disponfvel e finito e, portanto, enumeravel. Cada 
estrategia descreve o que sera feito em qualquer situacao. Conhecidas as estrategias possfveis dos 
jogadores, podem-se estimar todos os resultados possfveis. Tern como base o pressuposto do conflito de 
interesses e acoes entre duas ou mais partes interessadas. 

TEORIA DAS FILAS DE ESPERA - refere-se a otimizacao de arranjos em condicoes de aglomeracao. 
Cuida dos pontos de estrangulamento, dos tempos de espera, ou seja, das demoras verificadas em algum 
ponto de service A situacao ocorre quando clientes desejam prestacao de servicos. Quando cada cliente se 
aproxima do ponto de service ocorre um perfodo de prestacao de servico que determina quando o cliente 
se retira. Os outros clientes que chegam, enquanto o primeiro esta sendo atendido, esperam a sua vez, isto 
e, forma uma fila. Os pontos de interesse da teoria das filas sao: o tempo de espera do cliente, o numero de 
clientes na fila e a razao entre o tempo de espera e o tempo de prestacao de servico. As tecnicas 
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matematicas que utiliza sao extremamente variadas. A teoria das filas e aplicavel em analise de trafego, 
como no transito viario em situacoes de congestionamento ou de gargalos, no dimensionamento de caixas 
de atendimento nas agendas bancarias ou em supermercados TEORIAS DOS GRAFOS - derivam das 
tecnicas de planejamento e programacao por rede CPM (Critical Path Method - metodo do caminho critico) 
e PERT (Tecnica de avaliacao e estudos de programas). 

PROGRAMACAO LINEAR - e tecnica de solucao de urn problema que requer a determinacao dos valores 
para as variaveis de decisao que aperfeicoam urn objetivo a ser alcancado sem violar urn conjunto de 
limitacoes ou restricoes tais problemas envolvem normalmente alocacao de recurso e sempre envolvem 
relacoes lineares entre as variaveis de decisao, o objetivo e as restricoes. Como no estudo do melhor 
percurso economico de urn caminhao de entrega de botijoes de gas em urn determinado bairro, no estudo 
do melhor percurso economico de uma frota de caminhoes de distribuicao de cerveja e refrigerantes entre 
diversos bares e restaurantes. Caracterfsticas: Preocupa-se em alcancar uma otima posicao em relacao a 
certo objetivo. Supoe a escolha entre varias alternativas ou combinacoes apropriadas dessas alternativas 
Considera certos limites ou obrigacoes no interior dos quais se devem alcangar necessariamente a decisao. 
Nao somente requer que as variaveis sejam quantificaveis, mas que ao mesmo tempo haja suposicoes de 
que entre as diversas variaveis haja relacoes lineares. 

PROBABILIDADE E ESTATISTICA - permitem a obtencao de informacoes possfveis com base nos dados 
disponfveis. 

PROGRAMACAO DINAMICA - e aplicada em problemas que possuem varias fases inter-relacionadas, 
onde se deve adotar uma decisao adequada a cada uma das fases, sem perder de vista, porem, o objetivo 
ultimo. Somente quando o efeito de cada decisao for determinado e que podera ser efetuada a escolha 
final. Por exemplo, simplificando o exemplo de urn motorista que deseja ir de urn ponto a outro, devendo 
ainda interromper a viagem para almocar. Normalmente, o motorista soluciona esse problema por fases. 
Primeiramente, seleciona varios locais intermediaries nos quais podera fazer a refeicao. Em seguida, 
determina o otimo trajeto de seu ponto de partida para cada local intermediary ate seu ponto de chegada. A 
menor distancia determina o melhor ponto intermediario. Sua primeira decisao consiste em selecionar o 
local da refeicao e a segunda, o melhor trajeto para esse local .mas ambas as solucoes estara a 
preocupacao ultima de procurar o menor percurso. Adequado para tratar de problemas que envolvem varias 
fases inter-relacionadas, considerando o impacto das decisoes para o objetivo final. 
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ABORGA GEM CONTINGENCIAL DA ADMINIS TRA CAP 



TEORIA CONTINGENCY AL OU TEORIA DA CONTINGENCIA 

A Teoria da contingencia ou Teoria contingencial enfatiza que nao ha nada de absoluto nas 
organizagoes ou na teoria administrativa . Tudo e relative Tudo depende. A abordagem contigencial explica 
que existe uma relagao funcional entre as condigoes do ambiente e as tecnicas administrativas apropriadas 
para o alcance eficaz dos objetivos da organizagao. As variaveis ambientais sao variaveis independentes, 
enquanto as tecnicas administrativas sao variaveis dependentes dentro de uma relagao funcional. Na 
realidade, nao existe uma causalidade direta entre essas variaveis independentes e dependentes, pois o 
ambiente nao causa a ocorrencia de tecnincas administrativas. Em vez de uma relagao de causa e efeito 
entre as variaveis do ambiente (independentes) e as variaveis administrativas (dependentes), existe uma 
relagao funcional entre elas. Essa relagao funcional e do tipo "se-entao" e pode levar a urn alcance eficaz 
dos objetivos da organizagao. 

A relagao funcional entre as variaveis independentes e dependentes nao implica que haja uma relagao de 
causa-e-efeito, pois a administracao e ativa e nao passivamente dependente na pratica da administragao 
contingencial. O reconhecimento, diagnostico e adaptagao a situagao sao certamente importantes, porem, 
eles nao sao suficientes. As relagoes funcionais entre as condigoes ambientais e as praticas administrativas 
devem ser constantemente identificadas e especificadas. 

Contingencia: 

qualidade de contingente; eventualidade; 
possibilidade imprevisfvel; incerteza. 

Contingente: 

que pode ou nao suceder; 
incerto, duvidoso; 

eventual, casual, fortuito, problematico; 

"A visao de contingencia procura entender as relagoes dentro e dentre os subsistemas, bem como entre 
organizagoes e seu ambiente, e procura definir padroes de relagoes ou configuragoes de variaveis. Esta 
visao enfatiza a natureza multivariada das organizagoes e tenta entender como as organizagoes operam 
sob condigoes variaveis e em circunstancias espeefficas. " Kast F. e Rosenzweig J. 

Enfase: no ambiente tecnologico - e o foco das teorias que consideram a Administragao uma ciencia que 
cuida da aplicagao bem-sucedida da tecnologia na atividade organizacional 

Enfoque: Analise ambiental (imperativo ambiental); Abordagem de sistema aberto; 

A Teoria das Contingencias e urn desenvolvimento da Teoria dos Sistemas e vai a urn estagio posterior no 
relacionamento com o ambiente e outras variaveis para estruturas espeefficas de organizagao e empresas. 

A Teoria das Contingencias entende que situagoes diferentes exigem praticas diferenciadas, indicando o 
uso das teorias tradicionais, comportamentais e de sistemas separadamente ou em conjunto, para 
solucionar problemas das empresas. 

A Teoria das Contingencias tern contribufdo de forma intensa na moderna administragao, notadamente na 
identificagao das variaveis com forte efeito no projeto geral das organizagoes, tais como: tecnologia, 
tamanho e natureza do ambiente. Possibilitando prognosticos das diferentes estruturas e funcionalidades 
das organizagoes causadas pelas disparidades dessas variaveis. 

Nao existe urn unico modo de bem administrar ou estruturar uma organizagao. A estrutura deve variar com 
as condigoes tecnologicas particulares. A forma como os gestor 

es conduzem as organizagoes e contingencias das caracterfsticas do ambiente em que esta situada a 
organizagao. 
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Origem da teoria das contingencias 



Joan Woodward, socioloqa industrial inqlesa, decada de 50 

Ate seus estudos a organizagao formal era vista como uma estrutura e grupos de processos, a tecnologia 
era vista como condicao limitante. 

Woodward mostrou que a tecnologia e fator responsavel pelo sucesso nas organizagoes tanto quanto a 
estrutura e os processos. 

Woodward criou uma classificacao por tipos de sistema de producao: 

1. unitario e de pequenos lotes 

• producao baseada em pedidos, marketing e a primeira atividade. 

• maior exigencia sobre especialistas tecnicos e sobre qualidade e eficiencia do produto. 

• pesquisa e desenvolvimento sao as segundas atividades mais crfticas. 

• necessidade de flexibilidade, para integracao pessoal (estrutura organica). 

2. grande quantidade e producao em massa 

• programas de producao nao sao diretamente dependentes dos pedidos. 

• desenvolvimento do produto, producao e depois marketing, sao as atividades crfticas. 

• funcoes independentes e nao apoiadas em relacoes pessoais. 

3. processo conti'nuo 

• manter mercado: marketing atividade crftica e vital. 

• dificuldade de estocar produtos. fluxo de producao determinado pelo mercado. 

• conhecimento tecnico: como os produtos poderiam ser usados e nao como eles poderiam ser feitos. 

A ideia principal da teoria tecnologica de Woodward e que as organizagoes que se aproximam da estrutura 
adequada para a suas tecnologias, deveriam ser as de maior sucesso. 

Charles Perrow, teorico das organizacoes e sociologo, expandiu os estudos de Woodward. 

Dimensoes da tecnologia: 

1 . Tarefa do trabalho e previsfvel ou variavel 

2. Tecnologia pode ser analisada 

Variabilidade: refere-se ao numero de casos excepcionais ou imprevisfveis e a extensao em que os 
problemas sao conhecidos. 

Analise da tecnologia: medida que as atividades sao desmembradas e altamente especfficas, e a 
extensao em que os problemas podem ser resolvidos de maneira conhecida ou pelo uso dos procedimentos 
de rotina. 

A combinacao das dimensoes propicia uma continuidade tecnologica (rotina - nao rotina). 
Nas organizagoes de tipo rotineiro, ha urn mfnimo de discrigao nos nfveis tecnologicos e de supervisao, mas 
a administragao media e alta e baseada em planejamento. A interdependencia entre esses grupos e 
pequena (estrutura burocratica). 

Nas empresas de tipo nao rotineiro, a discrigao dos nfveis tecnologicos e de supervisao e alto e existe uma 
forte interdependencia. (estrutura organica). 

Tom Burns (sociologo) e George M. Stalker (psicologo), ingleses, decada de 60. 

Analisaram os efeitos do ambiente externo sobre o padrao de administragao e desempenho economico. 
Criaram uma classificagao dos tipos de ambiente desde estavel ate menos previsfvel (instavel). 

Sistemas de pratica e estrutura administrativa: 

1. Sistema mecanfstico 

2. Sistema organico 

Modelos mecam'sticos descrevem o funcionamento das organizagoes como o de uma maquina, para 
alcangar seus objetivos e metas, de maneira eficaz. 

• especializagao dos cargos, 

• tarefas bem definidas (regras e procedimentos) desempenho padrao, 
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• responsabilidades claras, 

• hierarquia bem definida, 

• selecao por habilidades, 

• relacionamento formal (profissional), 

• centralizacao das decisoes. 

A burocracia e uma estrutura mecanfstica. Um Banco e um exemplo dessa estrutura burocratica, 
procedimentos espedficos, clara hierarquia organizacional, etc. 

Modelos organicos descrevem o funcionamento das organizacoes, para alcance dos seus objetivos e 
metas, pela procura da maximizacao da satisfacao, flexibilidade e desenvolvimento do potencial humane 

• cargos amplamente definidos (variedade de tarefas), 

• tarefas nao regidas por regras, procedimentos e padroes, 

• responsabilidades nao individuals (grupal), 

• hierarquia flexfvel (conhecimento), 

• selecao funcional por criterios objetivos e subjetivos, 

• relacionamento formal e informal, 

• descentralizacao das decisoes. 

As estruturas organicas sao mais comuns em pequenas companhias que trabalham com alta tecnologia 
(desenvolvimento de software, eletronicos). 

Paul Lawrence e Jay Lorsch, professores de Harvard, Ambiente e Estrutura 

"O que a organizagao faz para lidar com as diversas condigoes econdmicas e de mercado?" 

Estruturas internas: 

1 . Diferenciacao (diferencas na orientacao cognitiva e emocional entre gestores) 

• orientacao de metas 

• orientacao de tempos e relacoes com ambiente 

• relacoes interpessoais 

• formalidade da estrutura 

2. Integracao (colaboracao entre departamentos) 

• Departamento de Pesquisa 

Visao de longo prazo, pressoes por inovacoes de produtos, ambiente dinamico e cientffico, estrutura 
menos burocratica. 

• Departamento de Producao 

Visao de curto prazo, controle de qualidade e precos, ambiente tecnico, regularmente estavel mais 
burocratico. 

• Departamento de Vendas 

Interesse em acompanhar a producao e ambiente de mercado moderadamente estavel. 
Empresas de sucesso tern alto grau de integracao e altamente diferenciadas. 

Alfred D. Chandler, professor de Harvard, Estratepia e Estrutura. 

Estudou quatro grandes empresas: 

1. DuPont: passou de uma estrutura centralizada para uma descentralizada para acomodar uma 
estrategia administrativa de diversificacao de produto; 

2. GM: depois da morte de seu fundador que era autoritario (centralizador), uma estrutura estabeleceu 
controle centralizado sobre operacoes descentralizadas, obtendo grande sucesso. 



3. Standart Oil: descentralizacao sobre base nao sistematica e gradativa. 

4. Sears-Roebuck: a partir de uma estrutura descentralizada, com problemas de comunicacao e 
planejamento, passou por uma estrutura centralizada que tambem fracassou. Gradativa e 
planejadamente passou a uma estrutura descentralizada e obteve sucesso. 
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"Tanto quanto uma empresa pertence a uma atividade em que os mercados, fortes de materias primas, e 
processos de produgao permanegam relativamente constantes, poucas decisoes empreendedoras teriam 
que ser tomadas. Em situagoes tais que uma fraqueza da organizagao nao seja critica, mas onde a 
tecnologia, mercados e fontes de suprimento estejam mudando rapidamente, os defeitos destas estruturas 
se tornam mais evidentes. " 

Se a organizagao opera num ambiente relativamente dinamico e espedfico, entao uma estrutura flexfvel de 
organizagao seria mais eficaz. 



AS PESQUISAS E SUAS CONCLUSOES 

Pesquisas foram realizadas na decada de 1960 sobre a relagao entre modelos de estruturas 
organizacionais e a eficacia em determinados tipos de industria. Os resultados surpreenderam, pois 
indicava que nao havia uma forma melhor ou unica, e sim que tanto a estrutura quanto o funcionamento das 
organizagoes dependiam da relagao com o ambiente externo. Abordaremos cinco das principals pesquisas. 

A) Pesquisa de A. Chandler Jr. - sobre estrategia e estrutura orqanizacional 

Envolvendo o processo historico das grandes empresas Du Pont, General Motors, Sears e Standard Oil. A 
conclusao de Chandler e de que, na historia industrial dos ultimos cem anos, a estrutura organizacional das 
grandes empresas americanas foi sendo gradativamente determinada pela sua estrategia mercadologica. A 
estrutura organizacional corresponde ao desenho da organizagao, isto e, a forma organizacional que ela 
assumiu para integrar seus recursos, enquanto a estrategia corresponde ao piano global de alocagao dos 
recursos para atender a uma demanda do ambiente. As organizagoes passaram por urn processo historico 
envolvendo quatro fases iniciais distintas: 

1) acumulacao de recursos: nesta fase as empresas preferiram ampliar suas instalagoes de produgao a 
organizar uma rede de distribuigao. A preocupagao com materias-primas favoreceu o crescimento dos 
orgaos de compra e aquisigao de empresas fornecedoras que detinham o mercado de materia-prima. 
Dai o controle por integragao vertical que permitiu o aparecimento da economia em escala 

2) racionalizacao do uso de recursos: as empresas verticalmente integradas tornaram-se grandes e 
precisavam ser organizadas, pois acumularam mais recursos do que era necessario. Os custos 
precisavam ser contidos por meio da criagao de uma estrutura funcional os lucros dependiam da 
racionalizagao da empresa e sua estrutura deveria ser adequada as oscilagoes do mercado. Para 
reduzir os risco das flutuagoes do mercado as empresas se preocuparam com o planejamento, 
organizagao, e coordenagao. 

3) continuacao do crescimento: a reorganizagao geral das empresas na segunda fase possibilitou urn 
aumento da eficiencia, fazendo a diferenga de custo entre as varias empresas diminufrem. Dai a 
decisao para a diversificagao e a procura de novos produtos e novos mercados. 

4) racionalizagao do uso dos recursos em expansao: a enfase reside na estrategia mercadologica para 
abranger novas linhas de produtos e novos mercados. Os canais de autoridade e de comunicagao da 
estrutura funcional, inadequados para responder a complexidade crescente de produtos e operagoes, 
levaram a nova estrutura divisional departamentalizada. Cada linha principal de produtos passou a ser 
administrada por uma divisao autonoma e integrada que envolvia todas as fungoes de staff 
necessarias. Dai a necessidade de racionalizar a aplicagao dos recursos em expansao, a preocupagao 
crescente com o planejamento em longo prazo, a administragao voltada para objetivos e a avaliagao do 
desempenho de cada divisao. 

Conclusao : Diferentes ambientes levam as empresas a adotar diferentes estrategias, que exigem 
diferentes estruturas organizacionais. 

B) Pesquisa de T. Burns e G.M. Stalker: sobre rqanizacoes mecamsticas e orqanicas 

Pesquisaram para verificar a relagao existente entre as praticas administrativas e o ambiente externo 
dessas organizagoes. Ficaram impressionadas com os metodos nitidamente diferentes encontrados. 
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Classificaram as industrias pesquisadas em dois tipos: organizacao "mecanfsticas" e "organicas". 
Verificaram as praticas administrativas e as relacoes com o ambiente externo das organizacoes 
mecanicistas (burocratica, permanente, rfgida, definitiva e baseada na hierarquia e no comando) e 
organicas (flexfvel, mutavel, adaptativa, transitoria e baseada no conhecimento e na consulta). 



As organizacoes mecam'sticas descrevem o funcionamento das organizacoes como o de uma maquina, 
para alcancar seus objetivos e metas, de maneira eficaz. Apresentam as seguintes caracterfsticas: 

• estrutura burocratica organizada a partir de uma minuciosa divisao de trabalho. a organizacao se 
caracteriza por ciclos de atividades rotinizadas que se repetem indefinidamente. 

• cargos ocupados por especialistas nas respectivas tarefas com atribuicoes fixas, definidas e 
delimitadas. cada urn executa sua tarefa como se fosse distinta e separada das demais. 

• centralizacao das decisoes: tomadas somente pela cupula da organizacao 

• hierarquia de autoridade rfgida: com pouca permeabilidade entre os nfveis hierarquicos, autoridade 
baseada na posicao. 

• sistemas rfgido de controle: com estreita amplitude administrativa pela qual cada supervisor tern urn 
numero determinado de subordinados. 

• sistema simples de comunicacao: o fluxo de informacao quase sempre conduz mais ordens de cima 
para baixo do que dados e retorno de baixo para cima. 

• predomfnio da interacao vertical: entre superior e subordinado. 

• enfase nas regras e nos procedimentos: formalizados por escrito e que servem para definir os 
comportamentos das pessoas 

• enfase nos princfpios universais da administracao: princfpios funcionam como norma sobre como a 
empresa deve ser organizada e dirigida. 

• na realidade a organizacao mecanfsticas f unciona como urn sistema mecanico, fechado e introspective 
determinfstico e racional, voltado para si mesmo e ignorando totalmente o que ocorre no ambiente 
externo que o envolver. 

Sucintamente tem-se as seguintes caracterfsticas: 
o especializacao dos cargos, 

o tarefas bem definidas (regras e procedimentos) desempenho padrao, 

o responsabilidades claras, 

o hierarquia bem definida, 

o selecao por habilidades, 

o relacionamento formal (profissional), 

o centralizacao das decisoes. 

A burocracia e uma estrutura mecanfstica. Urn Banco e urn exemplo dessa estrutura burocratica, 
procedimentos espeefficos, clara hierarquia organizacional, etc. 

As organizacoes organicas descrevem o funcionamento das organizacoes, para alcance dos seus 
objetivos e metas, pela procura da maximizacao da satisfacao, flexibilidade e desenvolvimento do potencial 
humane Apresentam as seguintes caracterfsticas: 

• estrutura organizacional flexfvel e adaptavel 

• os cargos sao continuamente modificados e redef inidos 

• descentralizacao das decisoes 

• hierarquia flexfvel 

• amplitude de comando do supervisor e extensa 

• maior confiabilidade nas comunicacoes informais 

• predomfnio da interacao lateral e horizontal 

• enfase nos princfpios do bom relacionamento humano 

• na realidade as organizacoes organicas funcionam como urn sistema vivo, aberto e complexo, 
extrovertido e voltado principalmente para a sua interacao com o ambiente externo. a adaptacao e o 
ajustamento as demandas ambientais provocam constantes mudancas internas na organizacao. 

Sucintamente tem-se as seguintes caracterfsticas: 
o cargos amplamente definidos (variedade de tarefas), 
o tarefas nao regidas por regras, procedimentos e padroes, 
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o responsabilidades nao individuals (grupal), 

o hierarquia flexfvel (conhecimento), 

o selecao funcional por criterios objetivos e subjetivos, 

o relacionamento formal e informal, 

o descentralizacao das decisoes. 

As estruturas organicas sao mais comuns em pequenas companhias que trabalham com alta tecnologia 
(desenvolvimento de software, eletronicos). 

Conclusao: Ha uma especie de selecao natural do tipo: sistemas mecanicistas sobrevivem em ambientes 
imutaveis e estaveis, e sistemas organicos se adaptam bem a ambientes instaveis e turbulentos. 



C) Pesquisa de F. E. Emery e E.L. Trist: sobre os contextos ambientais e suas consequencias para 
as organizacoes. 

Eles procuravam identificar o processo e as reacoes que ocorrem no ambiente como urn todo, no sentido de 
classificar a natureza do ambiente que circunda a organizacao e as consequencias da natureza ambiental 
sobre a natureza da organizacao. Para ambos existem quatro tipos de contexto ambiental, cada qual 
proporcionando determinada estrutura e comportamentos organizacionais. 

Identificaram 4 tipos de ambientes: 

1 - meio placido e aleatorio: concorrencia pura, produtos homogeneos e muitas empresas pequenas que 
nao consegue sozinha influenciam o mercado. Justamente pelo seu pequeno tamanho, a organizacao nao 
pode afetar as outras organizacoes do ambiente. Essas organizacoes sobrevivem em pequenas unidades, 
isoladas, e dificilmente se adaptaria a urn outro tipo de ambiente: sao bares, mercearia e pequenas oficinas. 

2 - meio placido e segmentado: concorrencia monopolfstica, produtos diferenciados e organizacoes de 
medio porte com alguns controles sobre o mercado. Dentro das condicoes ambientais as organizacoes 
tendem a crescer em tamanho, tornam-se multifuncionais e muito hierarquizadas e possuem controle e 
coordenacao centralizados. 

3 - meio perturbado e reativo: neste ambiente mais dinamico que estatico, desenvolvem-se organizacoes 
do mesmo tamanho, tipo, objetivos, dispondo das mesmas informacoes e pretendendo o mesmo mercado. 
Neste contexto ambiental, as confrontacoes nao ocorrem mais ao acaso, uma vez que todos sabem o que 
os outros pretendem fazer e aonde a organizacao quer chegar. Oligopolio, poucas e grandes organizacoes 
dominantes do mercado. Bancos, concessionarias. Surgem rivalidades, tornando necessario o 
conhecimento das reacoes dos rivais. Exemplo organizacoes que atuam em urn mercado estreitamente 
disputado, como companhias de petroleo ou de cimento. 

4 - meio de campos turbulentos: caracterizam-se pela complexidade, turbulencia e dinamicidade. 
Entretanto, esta dinamicidade nao e causada somente pela presenca de outras organizacoes, mais pelo 
complexo dinamico de forcas existente no proprio ambiente. Esta condicao requer urn relacionamento que, 
enquanto maximiza a cooperacao, reconhece a autonomia de cada organizacao. Alem da cooperacao 
interorganizacioanal, ocorre neste tipo de ambiente uma continua mudanca associada com inovacao, 
provocando relevantes incertezas. Forte impulso para pesquisa e desenvolvimento ou tecnologia avancada. 
Mercado monopolio puro, uma ou pouqufssimas organizacoes controladoras do mercado. 

D) Pesquisa de P.R.Laurence e J.W. Lorsch: sobre a defrontacao entre organizacoes e ambiente, 

envolvendo dez empresas (plasticos, alimentos e recipientes), conclufram que os problemas basicos sao: 

- Diferenciacao: a divisao da organizacao em subsistemas ou departamentos cada qual desempenham 
uma tarefa especializada em urn contexto ambiental tambem especializado. Cada subsistema ou 
departamento tende a reagir unicamente aquela parte do ambiente que e relevante para a sua propria tarefa 
especializada. Se houver diferenciacao ambiental, aparecerao diferenciacoes na estrutura organizacional e 
na abordagem empregada pelos departamentos: do ambiente geral emergem assim ambientes especfficos, 
a cada qual correspondendo urn subsistema ou departamento da organizagao. Cada subsistema da 
empresa reage apenas a parte do ambiente que e relevante as suas atividades. 
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- Diferenciacao versus integracao: ambos os estados - diferenciagao e integragao - sao opostos e 
antagonicos: quanto mais diferenciada e uma organizagao, mais diffcil e a solugao de pontos de vista 
conflitantes dos departamentos e a obtengao de colaboragao efetiva. 

- Integracao: refere-se ao processo oposto, isto e, ao processo gerado por pressoes vindas do ambiente 
global da organizagao para alcancar unidades de esforcos e codernacao entre os varios departamentos. as 
partes de uma empresa constituem urn todo indissoluvel e nenhuma parte pode ser afetada sem afetar as 
outras partes. 

Esta pesquisa levou a formulacao da Teoria da Contingencia: nao existe uma unica maneira melhor de 
organizar, em vez disso, as organizagoes precisam ser sistematicamente ajustadas as condigoes 
ambientais. Assim, a Teoria da Contingencia apresentam os seguintes aspectos basicos: A organizacao e 
de natureza sistemica; ela e urn sistema aberto. As variaveis organizacionais apresentam urn complexo 
inter-relacionamento entre si e com o ambiente. 



Os Estudos da universidade de Aston, Estrutura e Tamanho 

Existe uma relacao clara entre o tamanho e a estrutura de uma organizacao. Numa pequena empresa nao 
existe a necessidade de uma estrutura formal, mas com o aumento da organizacao, e necessario a divisao 
em departamento,, unidades, ou em organizacao de negocios de diferentes tipos de atividades. 

Influencias do tamanho da organizacao (inspiradas na burocracia): 

1. formalizacao 

o nfvel de documentagao escrita na organizacao; 

2. especializacao 

o grau em que as tarefas organizacionais sao divididas em cargos distintos; 

3. padronizacao 

a extensao em que as atividades similares de trabalho sao realizadas de maneira uniforme; 

4. centralizacao 

o nfvel hierarquico em que as tomadas de decisao sao feitas. 

Deveriam as organizagoes ser mais burocraticas a medida que crescem? 

Para que tamanho de organizacao as caracterfsticas burocraticas sao adequadas? 

O tamanho de uma organizagao nao e de simples definigao. A indicagao mais comum e o numero de 
pessoas empregadas. 

Caracterfsticas tecnologicas: 

1. automacao dos equipamentos - a quantidade de atividade desempenhada pelas maquinas, para 
aquela quantidade desempenhada pelas pessoas; 

2. rigidez do fluxo de trabalho - o grau em que a sequencia de operagoes e fortemente 
interconectada e inalteravel; 

3. especificidade de avaliacao - a extensao em que a atividade do fluxo de trabalho pode ser 
avaliada, utilizando-se medidas precisas e quantificaveis, em oposigao as avaliagoes subjetivas dos 
gerentes. 



Os estudios de Aston descobriram que as tres caracterfsticas estavam fortemente relacionadas e 
estabeleceram uma variavel unica Integracao do fluxo de trabalho. 

A tecnologia afeta os aspectos da estrutura administrativa que estao proximos do fluxo de trabalho. Em 
empresas menores, a estrutura geral e mais influenciada pela tecnologia; em organizagoes grandes o 
tamanho torna-se crftico na determinagao do nfvel de burocracia. 
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MAPEAMENTO AMBIENTAL 



Ambiente e tudo que envolve uma organizagao. E o contexto na qual ela esta inserida. E tao vasto e 
complexo que e impossfvel conhece-lo e compreende-lo totalmente. Assim as organizagoes precisam 
tatear, explorar e discernir o ambiente, para reduzir a incerteza a seu respeito. Em outros termos a 
organizagao precisar mapear seu espago ambiental. Tal mapeamento nao e feito pela organizagao em si, 
mas por pessoas - sujeitas as diferengas individuals - que nela ocupam cargos ou posigoes destinados a 
isso. 

Envolve aspectos relacionados a: 

a) Selecao ambiental: de acordo com a natureza dos estfmulos, as condigoes da empresa e o que esta em 
jogo. 

b) Percepgao ambiental: de acordo com as expectativas, experiencias, problemas, convicgoes e 
motivagoes das empresas e dos administradores. 

c) Consonancia e dissonancia: confirmagao, ou nao, das percepgoes, refletindo na manutengao, ou nao, 
do comportamento da empresa. 

d) Limites e fronteiras: identificagao de aspectos que ajudam a separar a empresa do seu contexto 
ambiental. 

Ambiente Geral e de Tarefas 

Em fungao da complexidade, da natureza multivariada e da constante mudangas e recomendavel que se 
trate o ambiente de acordo com o grau de influencia "micro" ou "operacional". 

a) Ambiente Geral: e tambem chamado macro ambiente e e constitufdo de urn conjunto amplo e 
complexos, de condigoes e fatores externo que envolvem e influencia difusamente toadas as organizagoes, 
e urn conjunto de condigoes genericas e externas a organizagao eu contribuir de urn modo geral para tudo 
aquilo que ocorre em cada organizagao, para as estrategias adotadas e para as consequencias das agoes 
organizacionais. geralmente pode ser constitufdo das variaveis que nao estao associadas ao dia-a-dia da 
organizagao: tecnologia, polfticas, economia, sociais, demografico e ecologico. 

b) Ambiente de tarefa: e o contexto ambiental mais proximo da organizagao que Ihe fornece as entradas ou 
insumos de recursos e informagoes, bem como a colocagao e distribuigao de suas safdas ou resultados. O 
ambiente de tarefa e constitufdo pelas partes do ambiente que sao relevantes ou potencialmente relevantes 
para a organizagao poder estabelecer e alcangar seus objetivos. Geralmente constitufdo de agentes com 
quern a organizagao tern uma relagao direta no seu dia-a-dia como os consumidores, clientes, usuarios, 
fornecedores, concorrentes e grupos reguladores. 



DESENHO ORGANIZACIONAL 

Correspondem a urn conjunto complexo de cargos, tarefas, relacionamento e responsabilidade que nao sao 
imutaveis e tern seu comportamento influenciado por variaveis tecnicas, individuals, sociais e 
organizacionais devem partir das: 

a) os ambientes das organizagoes: tratamento das entradas dos ambientes gerais e da tarefa 

b) as caracterfsticas das organizagoes: as fungoes executada para obter as safdas e resultados 

c) a tecnologia utilizada pela organizagao: como a organizagao executa as suas tarefas 

d) os criterios para definir a eficacia organizacional: como sao comparados os resultados almejados e 
alcangados 



ADHOCRACIA 

Segundo Alvin Toffer a adhocracia ou "adocracia" e urn sistema temporario variavel e adaptativo, 
organizado em torno de problemas a serem resolvidos por grupo de pessoas com habilidade professores 
diversas e complementares. 

O termo teve origem nas "forgas tarefas" militares para enfrenta situagoes de forma rapida. 

Toffer estabeleceu que no futuro a sociedade sera extremamente dinamica e mutavel e que as organizagao 

que quiserem existir e sobreviver terao que ser inovadoras, temporarias, organicas e anti-burocraticas. 
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Outras referencias definem o termo como a Organizagao baseada em projetos, que seria uma alternativa 
para a antiga Organizagao Departamental (baseada na divisao racional do trabalho) e para a intermediaria 
Organizagao Matricial (que juntaria elementos da Departamentalizagao com a Gerencia de Projetos). 



O HOMEM COMPLEXO 

Concepcao do homem como urn sistema complexo de valores, percepgoes, caracterfsticas pessoais e 
necessidades. Como a maioria dos sistemas ele esta preocupado em manter seu equilfbrio interno 
(homeostasia) e simultaneamente resolver problemas e atender as demanda e forcas do seu ambiente 
externo ( famflia, amigos colegas, empresa e etc.) Suas Motivagao sao hierarquizadas, mas estao sujeitas a 
mudangas e ao aparecimento de novas motivagoes decorrentes de novas experiencias e novas interagao 
com o ambiente. ^^■^^^■W^^^^H 



A Teoria Administrativa tern pouco mais de cem anos. Ela representa urn produto tfpico do seculo XX, e 
nesse perfodo passou por grandes transformagoes ao longo de duas eras industrials que marcaram 
fortemente seus contornos. No novo milenio enfrenta urn enorme turbulencia da Era da Informagao, com 
mudangas e incertezas sendo suas principals caracterfsticas. 

G ESTAO DO CONHECIMENTO E CAPITAL INTELECTUAL 

Aprendizagem: e uma mudanga ou alteragao de comportamento em fungao de novos conhecimentos, 
habilidades ou destrezas incorporados a fim de melhora-lo. 

Aprendizagem organizacional: e uma mudanga ou alteragao do comportamento organizacional em fungao 
de novos conhecimentos, habilidades ou destrezas incorporados pelo seus membros. 

Ativos intangi'veis: sao os ativos organizacionais nao mensuraveis pelos metodos tradicionais de 
contabilidade e que sao identificados como as pessoas, clientes e a organizagao. 

Base de conhecimento: e uma estrutura organizada de informagao que facilita o armazenamento da 
inteligencia no intuito de ser recuperada como apoio de urn processo de gestao do conhecimento. 

Capital Intelectual: e o valor total dos negocios da organizagao, calculando pelo valor dos clientes, valor da 
organizagao e valor de competencias e nao apenas pelos ativos tangfveis que formam o capital financeiro. 

Capital humano: e o conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e competencia das pessoas em 
uma organizagao que as emprega. O capital e uma parte renovavel do capital intelectual. 

Capital intelectual: e o conhecimento que tern valor para a organizagao. E constitufdo pelo capital 
estrutural (ou financeiro) e pelo capital de clientes. 



Capital estrutural: sao os processos, sistemas de informagao e patentes que permanecem em uma 
organizagao quando os funcionarios dela saem. 

Capital de clientes: e valor das relagoes de uma organizagao com seus clientes incluindo a intangfvel 
lealdade de seus consumidores para a companhia ou produto, baseada na reputagao, padroes de compra 
ou capacidade de compra do cliente. 
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Circulos de qualidade: ou cfrculos de controle de qualidade (CCQ) sao grupos de 6 a 12 empregados 
voluntaries que se reunem semanalmente para decidir e resolver problemas que afetam suas atividades 
comuns de trabalho. 



Conhecimentos: e o recurso mais importante da era da informagao. Constitui um ativo intangfvel. 
Representa a familiaridade ou compreensao de ganhos atraves do estudo e da experiencia. 

Gestao do conhecimento: e o processo sistematico de buscar, selecionar, organizar, distilar e apresentar 
informacoes no intuito de melhorar a compreensao e um empregado em uma espeeffica de interesse. 

SOLUCOES EMERGENTES 
BENCHMARK 



Significa um padrao de excelencia que deve ser identificado, conhecido, copiado e ultrapassado. Pode ser 
interno (de outro departamento, por exemplo) ou externo (uma empresa concorrente). O benchmark serve 
como guia de referenda. 

Benchmarking: e uma tecnica. 



DOWNSIZING: VER ENXUGAMENTO 



Enxugamento: e a reducao de nfveis hierarquicos de uma organizacao para manter o essencial e a 
aproximacao da base em relacao a cupula. Geralmente, e acompanhado de descentralizacao. 

EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO 

Sao equipes caracterizadas pela elevada participagao das pessoas e pela busca de respostas rapidas e 
inovadoras as mudangas no ambiente de negocios e que permitem atender as crescentes demandas dos 
clientes. 



Era classica: perfodo situado entre o nascimento da teoria administrativa (com a Administracao Cientffica), 
ao redor de 1900 ate o final da Segunda Guerra Mundial em 1950. Caracteriza-se pela estabilidade e 
previsibilidade e a enfase na industrializagao. 

Era neoclassical perfodo situado entre 1950 ate aproximadamente 1990 e que se caracteriza por 
mudangas e transformacoes e o foco de expansao da industrializagao que precederam a era da informagao. 

Era da informagao: perfodo iniciado ao redor da decada de 1990, com o irrompimento da tecnologia da 
informagao, globalizagao dos negocios e de fortes mudangas que levaram a instabilidade e 
imprevisibilidade. 

Globalizagao: e a extensao de uma organizagao para ambientes gradativamente mais amplos. 
Informagao: e o conjunto de dados contento um significado. 



Infovia: ou super-rodovia da informagao e uma rede digital de comunicagoes de altfssima velocidade que 
pode combinar telecomunicagoes, linhas de cabos, transmissao de microondas e fibras oticas para 
proporcionar esquemas interativos de televisao, telefones, computadores e outros artefatos para interagir 
com bancos de dados ao redor do mundo. 
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KAIZEN - MELHORIA CONTINUA 



Vem do japones kai, que significa mudanga e de zen, que significa bom. Kaizen e uma palavra que signif ica 
um processo de gestao e uma cultura de negocios e que passou a significar aprimoramento contfnuo e 
gradual, implementado por meio do envolvimento ativo comprometimento de todos os membros da 
organizagao no que ele faz e na maneira como as coisas sao feitas. 

O Kaizen e uma filosofia de contfnuo melhoramento de todos os empregados da organizagao, de maneira 
que realizem suas tarefas um pouco melhor a cada dia. Fazer sempre melhor. 

Melhoria Contmua: constitui a aplicagao da filosofia Kaizen nos processos produtivos da organizagao. 
Comegou com os cfrculos de controle de qualidade (CCQ) para tornar-se cada vez mais abrangente. 

Organizagao de aprendizagem: e a organizagao que incentiva e encoraja a aprendizagem de seus 
membros, atraves do trabalho em equipe e forte interagao social. 

Organizagao global: e a que comercializa um produto padronizado atraves do mundo todo, podendo seus 
componentes serem fabricados em diferentes pafses 



OUTSOURCING 



O mesmo que terceirizagao. 

Terceirizacao: quando uma operagao interna da organizagao e transferida para outra organizagao que 
consiga faze-la melhor e mais barato. Significa uma transformagao de custos fixos em custos variaveis e 
uma simplificagao da estrutura e do processo decisorial da organizagao. 

QUALIDADE TOTAL 



Qualidade: e o atendimento das exigencias do cliente; ou a adequagao a finalidade ou uso; ou a 
conformidade com as exigencias. O conceito de qualidade esta intimamente ligado ao cliente, seja ele 
interno ou externo. 



Qualidade total: ou gerenciamento da qualidade total (Total Quality Management - TQM) e um conceito de 
controle que proporciona as pessoas, mais do que aos gerentes e dirigentes, a responsabilidade pelo 
alcance de padroes de qualidade. O tema central da qualidade total e bastante simples: a obrigagao de 
alcangar qualidade esta nas pessoas que a produzem. Em outros termos, os funcionarios e nao os gerentes 
sao os responsaveis pelo alcance de elevados padroes de qualidade. 

Reducao do tempo do ciclo de producao: significa uma simplificagao dos ciclos de trabalho, eliminagao 
de barreiras entre as etapas do trabalho e entre orgaos envolvidos para diminuir o tempo de produgao. O 
Just-in-Time (JIT) e um exemplo. 



REENGENHARIA 



E o redesenho radical dos processos empresariais para cortar despesas, melhorar custos, qualidade e 
servigos e maximizar beneffcios da Tl, geralmente questionando o como e por que as coisas estao sendo 
feitas. 
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Tecnologia da informacao: (Tl) sao processos, praticas ou sistemas que facilitam o processamento e 
transporte de dados e informacoes. 

Teoria do Caos: saliente que tudo na natureza muda e evolui continuamente; nada do universo e passivo 
ou estavel. Nao ha equilfbrio, mas mudanca. A realizada esta sujeita a perturbagoes e rufdos. O caos e uma 
ordem mascarada de aleatoriedade. 



Teoria da Complexidade: e o estagio da ciencia atual que abandona o determinismo e aceita o 
indeterminismo e a incerteza; abandona a ideia da simplicidade dos fenomenos da natureza e abraca a 
complexidade; abandona o ideal de objetividade como forma de conhecimento, assumindo a subjetividade, 
como condicao humana. A complexidade significa a impossibilidade de se chegar a qualquer conhecimento 
complete 

G EST AO DA QU ALIDADE 



Analise estati'stica: e a tecnica de PO que utiliza metodos estatfsticos para obter o maximo de informagoes 
com o mmimo de dados disponfveis. 

Arvore de decisao: e uma tecnica para facilitar como as decisoes sob condigoes de risco devem ser 
tomadas e onde se possa atribuir valores e ganhos ou perdas em cada alternativa. 

Condicao de certeza: e uma situagao em que o tomador de decisao conhece exatamente quais os 
resultados de uma alternativa de agao escolhida. E a condigao de saber antecipadamente os resultados de 
uma decisao. 



Condigao de incerteza: e uma situagao em que o tomador de decisao nao tern absolutamente ideia de 
quais os resultados de uma alternativa de agao escolhida. 

Conflito ganhar/ganhar: ocorre atraves da colaboragao das partes envolvidas em uma situagao de conflito 
e que usam a solugao de problemas para reconciliar diferentes mutuas. 



Conflito ganhar/perder: ocorre quando uma parte alcanga seus objetivos a custa da exclusao dos objetivos 
da outra parte. 

Controle estati'stico de qualidade: (CEQ) e o processo utilizado para determinar produtos de uma amostra 
de inspegao qual a probabilidade de que o universo alcance os padroes de qualidade. 

Dados: e uma escolha racional entre variaveis sao conhecidas e a relagao entre a agao e suas 
conseqiiencias e determinfstica, ou seja, uma relagao de causa-e-efeito. 

Decisao sob risco: ocorre quando as variaveis sao conhecidos e a relagao entre a agao e a suas 
conseqiiencias e conhecida em termos probabilfsticos. 

Decisao sob incerteza: ocorre quando as variaveis sao conhecidas, mas a probabilidade para determinar a 
consequencia de uma agao sao desconhecidas ou nao podem ser determinadas com algum grau de 
certeza. 



Decisoes programadas: sao decisoes que implementem espeefficas solugoes determinadas pela 
experiencias passada como adequadas para problemas similares. 
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Eventos: sao aspectos especfficos em um projeto, representados por drculos em urn grafico de PERT. 
Incerteza: e a ausencia de informagao a respeito de um determinado assunto. 
Informacao: e a conclusao derivada da analise de dados. 

Informacao em tempo real: significa a informagao simultanea a ocorrencia do evento. 

ISO 9000: e o conjunto de padroes de qualidade estabelecidos pela Comunidade Europeia. 

Just-in-Time: (JIT) e o conjunto de metodos de controle de producao usados para obter um mfnimo nfvel 
de inventarios para assegurar a expedicao de materials e componentes justamente quando eles evem ser 
usados. Tambem se refere a filosofia de manufatura que almeja otimizar os processos de producao 
reduzindo o desperdfcio e despesas. 

Kanban: do japones, cartao. E um sistema simples de controle de producao no qual as pessoas participam 
utilizando cartoes coloridos para abastecer e repor materials de produgao. 

Melhoria contmua: e uma filosofia que prega o trabalho em equipe e a participacao decisiva das pessoas 
na solugao dos problemas organizacionais, principalmente relacionados com o processo produtivo. O 
objetivo e o aperfeicoamento contfnuo e sistematico da organizagao e das pessoas envolvidas no sentido 
de satisfazer o cliente. 



Modelo matematico: e uma representagao simbolica da realidade atraves de variaveis numericas e 
quantitativas. O modelo matematico e uma construgao logica de realidade. 

Passos criticos: e a sequencia de eventos em um projeto que no total requerem maior tempo para 
completar. 

Pesquisa Operacional: e a aplicagao de metodos cientfficos e quantitativos para a solugao de problemas. 
A PO utiliza a matematica e estatfstica nas decisoes de certeza e a probabilidade nas decisoes de risco e 
de incerteza. 



Problema: situagao em que ha uma discrepancia entre o que e (realidade) e que poderia ou deveria ser 
(objetivos, metas ou valores). 

Problema estruturado: e o problema que pode ser perfeitamente definido, pois suas principals variaveis - 
como estados da natureza, agoes possfveis, consequencias possfveis - sao conhecidas. 

Problema nao estruturado: e o problema que nao pode ser claramente definido, porque uma ou mais de 
suas variaveis e desconhecida ou nao pode ser determinada com algum grau de confianga. 

Programagao Dinamica: e uma tecnica de PO aplicada em problemas de alternativas economicas ou 
arvores de decisoes. 



Programacao Linear: e uma tecnica de PO que visa encontrar solugoes ou alcance de objetivos que 
otimizem os resultados alcangados e minimizem os custos decorrentes. 
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Qualidade total: e o processo de envolver todos os membros da organizagao para assegurar cada 
atividade relacionada com a produgao de bens e servicos dentro de um compromisso de melhorar 
continuamente e atender completamente as necessidades do cliente. 

Sistema de informacao Gerencial: e uma rede estabelecida em uma organizagao para abastecer os 
gerentes de informagoes que fundamentem o seu processo decisorial. 

Teoria das Filas: e a tecnica de PO que visa a otimizagao de arranjos de situagoes de aglomeragao de 
espera, onde haja gargalos ou restrigoes que bloqueiem o processo produtivo. 

Teoria dos Jogos: e a tecnica de PO utilizada para solugao de conflitos, onde haja oposigao de forgas ou 
interesses oponentes, em que um jogador ganha e outro perde. E a aplicagao da logica matematica ao 
processo de tomada de decisoes nos jogos e, por extensao, nas organizagoes, na economia, na polftica e 
na guerra, ou seja, nas situagoes caracterizadas por conflito de interesses, acaso e informagoes 
incompletas. 

Teoria Matematica: e a corrente administrativa que utiliza a matematica na analise dos princfpios e 
problemas organizacionais. Os autores expressam matematicamente questoes teoricas tradicionais da 
Administragao. 

Teoria das Restrigoes: e uma tecnica de PO derivada da Teoria das Filas e que visa diagnosticar e 
localizar pontos de espera e de estrangulamento que constituem os gargalos que devem ser eliminados. 
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